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POVZETEK 
 
Sodobni menedţer se mora sprijazniti z vse ostrejšo konkurenco. Minili so časi, ko je bil 
poloţaj zaposlitve trdnejši. Z razvijanjem znanj in sposobnosti bodo zaposleni postali 
konkurenčnejši na trgu dela. Pri sodobnih organizacijah izginja centralizacija nalog in 
avtoritete in kmalu bo tudi preteklost hierarhija po sistemu strme piramide. Dober vodja 
učinkovito usmeri in izkoristi lastne sposobnosti. Sposoben je tudi zaznati sposobnosti 
drugih ter jih v danem trenutku najbolje izrabi. Menedţment je tisti, ki pripravi 
organizacijo, da se odzove na spremembe s čim manj negativnimi posledicami. 
Menedţerjevo delo predstavlja planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje vseh 
elementov v organizaciji. Najpomembnejša naloga vodilnih je sprejemanje odločitev. 
Kakšna tveganja odločitev prinaša je odvisno od poloţaja menedţerja. Pri doseganju čim 
boljših poslovnih rezultatov imajo ključno vlogo kader s katerim organizacija razpolaga. 
Zaposleni predstavljajo intelektualni kapital organizacije zato je pomembno, da nenehno 
nadgrajujejo znanja in razvijajo sposobnosti zaposlenih. Ključna vloga menedţerja ni 
samo imeti potrebno znanje, temveč biti pripravljen deliti znanje z ostalimi, prevzeti vlogo 
mentorja. Za dosego ciljev organizacije je pomembno  sodelovanje vseh ravni 
menedţmenta, vzpostaviti sistem kakovostne komunikacije.  
Ključne besede – organizacija, menedţment, menedţer, znanja, sposobnosti, vodilni, 
vodenje, hierarhija, komunikacija, odločitev, kompetence, vloga, naloge, vrhnji, srednji, 
niţji menedţment, raven delovanja, človeški viri 
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SUMMARY 
 
ANALYSIS OF SKILLS AND COMPETENCIES OF MANAGERS BASED ON 
THEIR IMPACT IN MODERN ORGANIZATIONS  
Contemporary manager must come to terms with the increasing competition. The days 
when the employment situation was stable are gone. By developing knowledge and skills 
employees will become more competitive in the labor market. In modern organizations 
centralization of functions and authority is disappearing and soon hierarchy under a steep 
pyramid will also be a thing of the past. A good leader effectively channels and uses 
his/her abilities. S/he is able to detect the abilities of others and at any given moment use 
them effectively. Management is the one that prepares the organization to respond to 
changes with minimal negative consequences. The work of managers consists of 
planning, organizing, managing and controlling all elements of the organization. The most 
important task of a leader is take decision-making. The kind of risk that a decision brings 
depends on the manager's position. Key to achieve the best business results are the 
employees employed by the organization. Employees represent the intellectual capital of 
an organization; therefore it is important to constantly upgrade knowledge and develop 
skills of employees. The key role of manager is not only to posses the necessary 
knowledge but to be prepared to share knowledge with others and to act as a mentor. In 
order to achieve the objectives of an organization it is important that all levels of 
management are cooperating and that a system of quality communication is established.  
Keywords – organization, management, manager, knowledge, skills, leaders, leadership, 
hierarchy, communication, decision, competence, role, functions, upper, middle, lower 
management, level of activity, human resource 
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1 UVOD 
 
Problem sodobnega menedţerja je spoprijemanje s hitrimi spremembami, ki predstavljajo 
precejšen izziv. Zadnje čase smo bili deleţni zmanjšane gospodarske aktivnosti, katere 
indikator je negativna gospodarska rast, učinki pa zmanjšana trgovska aktivnost, niţji 
prihodki ter višja stopnja brezposelnosti.  Takšni učinki prisilijo veliko podjetnikov v 
vpeljavo novih konceptov za obstoj. Danes biti konkurenčnejši pomeni razpolagati z 
znanjem in ga nenehno izpopolnjevati.  
Temeljna značilnost sodobnega poslovnega sistema je vse hitrejši znanstveni in tehnološki 
napredek, skrajševanje ţivljenjskih ciklov proizvodov, dinamične politične spremembe, 
globalizacija svetovnega trga, itd. Lahko rečemo, da je edina konstanta sprememba. Vizija 
sodobne  organizacije pomeni najti tisto orientacijsko točko, ki ima motivacijsko 
razseţnost za zaposlene.  
Menedţment je opredeljen kot niz aktivnosti, ki jih je potrebno koordinirati za učinkovito 
in uspešno poslovanje organizacije. Hkrati pa je tudi ekonomska in organizacijska 
znanstvena disciplina, ki jo je utemeljil Henri Fayol v začetku dvajsetega stoletja. Večina 
avtorjev loči pojmovanje menedţerja od voditelja, vendar je vodenje temeljna naloga 
menedţerja. Ker je v organizaciji več ravni menedţmenta se delo in zadolţitve prenašajo, 
zato je vloga menedţerja odvisna od njegovih nalog. Kako bo naloga opravljena je 
odvisno od menedţerjevih zmoţnosti. Znanje je tisti del človeških zmoţnosti, ki omogoča 
posamezniku reševanje znanih problemov, sposobnosti pa so pomembne pri reševanju 
neznanih problemov v kombinaciji z znanjem.  
 
Tradicionalna razporeditev  v organizaciji deli menedţment na tri osnovne ravni, kot so 
višji, srednji in niţji menedţment. Skozi čas se tradicionalna razporeditev v organizaciji 
spreminja, višji nivo menedţmenta se krči medtem ko se ostala dva širita. Glede na raven 
delovanja je odvisno kakšna znanja in sposobnosti naj bi imel posameznik. Medtem, ko 
naj bi niţji nivo obvladoval tehnična znanja se od višjega nivoja zahteva, naj ima širši 
spekter znanj iz različnih področij poslovanja.  
 
V diplomski nalogi ţelim analizirati znanja in sposobnosti menedţerjev po nivojih 
delovanja v sodobni organizaciji. Uporaba in pridobivanje znanj in sposobnosti glede na 
raven delovanja menedţmenta se mi zdi vedno aktualen problem, kajti za dosego ciljev 
organizacije je pomembno,  da imamo na vseh nivojih menedţmenta zaposlene primerno 
usposobljene strokovnjake. Velikokrat zasledimo nepotizem kot vodilo zaposlitve 
menedţerja, kar pa ni vedno primerno za organizacijo.  
 
Struktura diplomskega dela je razdeljena na dva dela. Prvi del je teoretičen in vsebuje 
opredelitev menedţmenta, menedţerskih znanj in sposobnosti.  Teoretičnemu delu sledi 
empirični del, kjer sem na kratko predstavila Upravo Republike Slovenije za zaščito in 
reševanje, ki deluje znotraj sestave Ministrstva za obrambo. V nadaljevanju je 
predstavljena raziskava, ki je bila opravljena na podlagi ankete, s katero sem ţelela 
pridobiti podatke o sposobnostih, ki prevladujejo na posameznem nivoju. 
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Diplomska naloga je razdeljena na šest poglavij. V uvodnem delu navajam uvodne misli 
ter predstavitev dela. V drugem poglavju sem podrobneje predstavila vlogo menedţmenta 
ter menedţerja ter njihove značilnosti. V tretjem poglavju sem najprej predstavila 
menedţerska znanja glede na raven delovanja ter predstavila uporabnost znanj pri 
pomembni nalogi sprejemanju odločitev. V nadaljevanju sem opredelila najosnovnejše 
sposobnosti ter predstavila nekaj novih vodstvenih sposobnosti. V četrtem poglavju sem 
na primeru predstavila, kako lahko opredelimo za posamezno delovno mesto znanja in 
sposobnosti ter naloge, obveznosti in vloge menedţerjev na posameznih nivojih. 
Komunikacijo, kot eno najpomembnejših sposobnosti menedţerjev sem podrobneje 
predstavila. Prav tako sem predstavila nekaj instrumentov, ki sluţijo menedţerjem za 
učinkovitejšo komunikacijo in s tem omogočajo tudi sodelovanje vseh ravni menedţmenta 
pri doseganju zastavljenih ciljev. V petem poglavju sem na kratko opisala opazovano 
enoto ter na podlagi opravljene raziskave analizirala in prikazala s pomočjo grafikonov 
pridobljene podatke. V šestem zadnjem poglavju sem podala zaključne misli ter 
ugotovitve, ki sem jih pridobila z raziskovanjem tematike. 
  
Na podlagi raziskave ţelim potrditi tezo, da je sposobnost komunikacije najpomembnejša 
iz vidika sodelovanja vseh ravni menedţmenta. Prav tako ţelim potrditi drugo tezo, da je 
srednji menedţment najpomembnejši člen organizacije, ki predstavlja močno vez med 
posameznimi nivoji menedţmenta in je lahko tudi konkurenčna prednost organizacije.  
 
Ciliji, ki sem si jih zadala v diplomski nalogi, so podrobneje opredeliti vlogo menedţerja 
glede na nivo, način uporabe in uporabnost znanj glede na naloge, ki jih opravlja in 
ugotoviti, katera so tista znanja in sposobnosti, ki so najpomembnejša na posameznem 
nivoju.  
 
Za dosego zastavljenih ciljev, sem uporabila različne metode preučevanja problema. 
Osnovna metoda je deskriptivni pristop, s katerim sem s pomočjo analize pisnih virov 
poskušala predstaviti področje menedţmenta ter znanja in sposobnosti, ki vplivajo na 
uspešno vodenje. Z metodo kompilacije pa sem se ţelela poglobiti v ţe opravljene analize 
problema. Analiza temelji na zbiranju podatkov iz domače in tuje dostopne literature, kot 
so samostojne publikacije, članki ter razni prispevki. Za pridobivanje podatkov z anketnim 
vprašalnikom in obdelavo sem uporabila statističen pristop. 
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2 POMEN MENEDŽMENTA V SODOBNI ORGANIZACIJI 
 
2.1 VLOGA IN POMEN MENEDŽMENTA V ORGANIZACIJI 
 
Pri opredeljevanju menedţmenta, velik del avtorjev navaja kot njegovo funkcijo zlasti 
planiranje, kontrolo, organiziranje in vodenje. Nekateri avtorji pa prištevajo še naloge 
usklajevanja, odločanja in delegiranja. Rozman (1993, str. 19-20) navaja, da poslednjih ni 
smiselno izločevati kot posebnih funkcij, saj so samo bistvo dela menedţerjev in zato 
nenehno prisotne v naravi njihovega dela.  Rozman (1993, str. 19-20) pravi, da funkcija 
usklajevanja loči menedţerja od drugih zaposlenih v podjetju, kajti ponovno povezuje 
tehnično razdeljeno delo v celoto prek usklajevanja skupin in posameznikov. Večji del 
svojega časa menedţer porabi za odločanje, zato Rozman (1993, str. 25) opredeli 
menedţment kot odločanje. Generalni menedţment odloča o celotnem poslovanju, 
medtem ko operativni menedţment o poslovnih funkcijah prek usklajevanja znotraj 
posamezne funkcije. Planiranje kot naloga menedţmenta je zamišljanje ciljev, rezultatov 
in poti za njihovo doseganje. Izvedba, ki sledi planiranju, je določena s samim planom 
vendar menedţerji v njej ne sodelujejo, kljub temu pa opravljajo izvedbena dela.   
 
Menedţment v smislu vodenja organizacije je sposobnost vplivanja, spodbujanja in 
usmerjanja sodelavcev k ţelenim ciljem. 
 
Na razvoj menedţmenta je imel večji vpliv leta 1911 Frederick Winslow Taylor. Trdil je, da 
naj bi menedţerji zbirali vsa tradicionalna znanja, ki jih imajo delavci, jih razvrščali in iz 
njih izoblikovali zakonitosti, pravila in formule. Nato naj bi razvili za vse sestavine 
človeškega dela » znanost – know-how« in s tem zamenjali stare, pribliţne metode ter 
izbirali in usposabljali delavce za nove metode dela (Pečar, 2003, str. 3). 
 
V cilj usmerjeni skupini, ki tvori sociokulturni sistem, pravimo organizacija. Ivanko (1982, 
str. 23-25) je opredelil pojem organizacije v štiri osnovne skupine na podlagi različnih 
avtorjev:  
 prva skupina - smatrajo organizacijo za zavestno človekovo dejavnost usklajevanja 
proizvodnih tvorcev ali kot kombinacijo procesov zaradi večje smotrnosti; 
 druga skupina  -  kot sociotehnični sistem; 
 tretja skupina - organizacija predstavlja sestav medsebojnih razmerij vseh 
udeleţencev, ki zdruţujejo svoje delo zaradi smotrnega uresničevanja skupnih 
ciljev; 
 četrta skupina - organizacija kot znanstvena disciplina, ki proučuje in oblikuje 
zakonitosti, metode, načela in sredstva za organiziranje, upravljanje in razvijanje 
sociotehničnih sistemov.  
 
 Ivanko meni, da na podlagi teh štirih opredelitev ni mogoče zdruţiti v enotno pojmovanje 
organizacije.  
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Ţe dolgo se poskuša vzpostaviti nek model, po katerem bi bilo moč določiti uspešno 
vodenje (Moţina et al, 1994, str. 524 – 556). Prva skupina modelov vodenja se nanaša na 
določanje osebnostnih značilnosti voditelja, torej menedţerja. Raziskovalci so ţeleli 
dokazati, da obstajajo specifične osebnostne značilnosti, ki razlikujejo dobrega 
menedţerja od podrejenih sodelavcev. V splošnem lahko rečemo, da teorije iz te prve 
skupine skušajo poiskati eno ali več ključnih psiholoških značilnosti vseh dobrih 
menedţerjev. Po eni strani je res, da so v mnogih raziskavah (Stogdill je leta 1974 strnil 
izsledke iz 163 študij) prišle na površje določene ţelene značilnosti - npr. ambicioznost, 
samozaupanje, dominantnost ter sposobnosti oz. veščine uspešnih menedţerjev - npr. 
inteligenca, socialne spretnosti. Kljub temu pa se je pokazalo, da take značilnosti niso v 
visoki meri povezane z uspešnim vodenjem in da zgolj na njihovi osnovi ne moremo 
govoriti o uspešnem vodenju. Vodje niso »rojeni«, ampak »narejeni« (Pagonis, 1992, str. 
119). Osebnostne značilnosti same po sebi ne določajo uspešnega menedţerja. To, kar je 
pomembno, je način, na katerega se te značilnosti odraţajo v obnašanju menedţerja 
(Sušanj, 2001, str. 23-28). 
 
Novejši modeli vodenja so kompleksnejši od prvotnih. Poudarjajo, da uspešno vodenje 
zdruţuje zelo raznolike, včasih celo nasprotujoče si vloge menedţerja, odvisno od 
konkretnih nalog in podrejenih. Nekateri modeli proučujejo specifične vidike vodenja, ki so 
bili v zgodnejših teorijah zanemarjeni. Raziskave potrjujejo, da se menedţer ne obnaša 
enako do vseh svojih podrejenih (Sušanj, 2001, str. 31-33). Nekaterim izkazuje zaupanje, 
razumevanje, jim daje podporo in delegira odgovornejše naloge, medtem ko se do drugih 
obnaša bolj formalno in jim dodeljuje bolj strukturirane in manj zahtevne naloge. Poleg 
tega določene teorije poudarjajo vpliv odgovornosti na obnašanje do podrejenih – 
menedţer bo skladno s tem namreč različno reagiral, če odgovornost za nastanek nekega 
dogodka pripisuje konkretni osebi ali pa zunanjim okoliščinam. Vsi ti modeli torej 
postavljajo pod vprašaj domnevo o »povprečnem« stilu vodenja in kaţejo na potrebo po 
opredelitvi odnosa menedţerja do posameznega podrejenega v posamezni situaciji. 
 
Menedţment kot funkcija, bi moral biti v obliki organizacijskega znanja, ki predstavlja 
intelektualni kapital organizacije. Intelektualni kapital sestavljajo predvsem znanja in 
sposobnosti posameznikov.  
 
2.2 VLOGA MENEDŽERJA  
 
2.2.1 MENEDŽER  KOT VODITELJ 
 
Pojma »menedţer« in »voditelj« sta nedvomno povezana, vendar pa ju ne moremo kar 
enačiti. Razlika je v razločevanju pojma organizacija, ki je vezan na menedţment, in 
pojma član organizacije, ki je vezan na vodenje ljudi (Moţina et al., 1994, str. 17). 
Raziskovalec Gary Yukl postavlja meje nekoliko bolj ohlapno ter pravi, da so menedţerji 
praviloma bolj usmerjeni k stabilnosti, vodje pa k inovativnosti (Yukl, 1994, str. 4). Eden 
bolj znanih poznavalcev področij menedţmenta in vodenja, John Kotter, prav tako 
opredeljuje razliko med »običajnim« menedţerjem in voditeljem (Gavranovič et al., 1991, 
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str. 9-11). Menedţer po njegovem določa proračune in plane, voditelj pa vizijo 
prihodnosti. Menedţer na eni strani organizira ljudi za dosego zastavljenih ciljev, voditelj 
jih spodbudi k delovanju preko prenosa svoje vizije nanje. Menedţer stalno spremlja 
uresničevanje ciljev, voditelj ljudi navdahne zunaj birokratskih ovir. Po Adizesu so 
sposobnosti menedţerja kot voditelja (Adizes, 1996, str. 91-93): delitev moči tako, da 
zaposleni sodelujejo pri odločanju in opredeljevanju delovnih ciljev; intuicija, ki pomeni 
pregled nad poloţajem, predvidevanje sprememb in prevzemanje odgovornosti tveganja 
pri ukrepih; vizija oz. predstava o boljšem stanju in načinu za njegovo uresničitev. Adizes 
sicer izpostavlja pomen vodilnega tima ljudi in ne le enega posameznika – tim namreč z 
medsebojnim dopolnjevanjem zagotavlja kvaliteto, ki je posameznik sam ne. Menedţer, 
zanj se uporablja tudi slovenski izraz ravnatelj (Rozman et al., 1993, str. 20), usklajuje 
tehnično razdeljeno delo v celoto, usklajuje delovanje ljudi, njihove interese in cilje, kot 
voditelj pa vpliva na obnašanje in delovanje posameznika ali skupine v podjetju in s tem 
usmerja njihovo delovanje k postavljenim ciljem. Lipičnik menedţerjevo delo opredeli v 
štirih ključnih procesih: načrtovanju, organiziranju, vodenju in ocenjevanju ter s tem v 
zvezi vseh nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo in se med seboj prepletajo in 
povezujejo (Lipičnik, 1996, str. 313).  
2.2.2 VEDENJSKE ZNAČILNOSTI MENEDŽERJEV 
 
Pozornost raziskovalcev se je tako sčasoma premaknila z osebnostnih značilnosti 
menedţerjev na proučevanje njihovega konkretnega obnašanja (vedenja). Obnašanje 
prikazuje, kaj menedţerji dejansko počnejo, kako npr. delegirajo, kdaj in kako 
komunicirajo itd. Konkretno obnašanje v vsakdanji praksi je moč laţje in natančneje 
opredeliti kot prej omenjene osebnostne značilnosti. Glede na veliko število različnih 
opisov moţnih obnašanj so raziskovalci (študija vodenja univerz Ohio State in Michigan 
State) med drugim določili dva temeljna načina vodenja: orientiranost na nalogo 
(proizvodnjo) in orientiranost na ljudi (Everard et al, 1996, str. 34 – 39). Orientiranost na 
nalogo (iniciranje strukture) se nanaša na stopnjo, do katere menedţer definira in 
strukturira vlogo sebe in podrejenih v smeri doseganja ciljev.  
 
Specifična obnašanja, ki izhajajo načina vodenja menedţerja, se odraţajo v planiranju, 
reševanju problemov, pojasnjevanju, svetovanju, delegiranju, kontroli ipd. Orientiranost 
na ljudi (skrb za ljudi) pa se nanaša na stopnjo, do katere menedţer kaţe zaupanje v 
svoje ljudi, sprejema njihove ideje ter izkazuje skrb za njihova stališča in občutke. 
Specifična obnašanja se v tem primeru nanašajo na dajanje priznanj, nagrajevanje, 
motiviranje, nudenje opore, mentorstvo, graditev tima, reševanje medosebnostnih 
konfliktov idr. Za uspešno vodenje je potrebno integrirati oba pristopa (Rozman et al., 
1993, 202). Glede na omenjena dva temeljna načina vodenja je torej nastala tudi 
predpostavka, da je zaţeleno, da menedţer v svojem obnašanju izkazuje visoko stopnjo 
orientacije na oboje – tako na nalogo kot na ljudi.  
 
Teorije povezane z osebnostnimi značilnostmi in teorije o obnašanju menedţerjev skušajo 
podati enostaven odgovor na kompleksna vprašanja. Toda ne ene ne druge navedene 
teorije se niso izkazale kot primerne v vseh situacijah in vseh okoljih, zato so danes 
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uveljavljene situacijske teorije. Le-te upoštevajo tudi značilnosti vsakokratne situacije, ki 
določa elemente, potrebne za opredelitev uspešnega stila vodenja. Izbor načina vodenja 
je odvisen od okoliščin (Tavčar, 1997, str. 9). Prve teorije iz tega sklopa so kot ključne 
elemente določile strukturo naloge, formalno avtoriteto in moč menedţerja ter njegovo 
popularnost in odnos s podrejenimi. Kasneje so prišli v ospredje še drugi situacijski 
dejavniki (jasnost naloge, stopnja rutine, značilnosti delovnega okolja) in dejavniki, 
povezani s podrejenimi (njihove sposobnosti, potrebe po doseţkih, motiviranost).  
 
Skupno vsem situacijskim teorijam je torej nenehno prilagajanje trenutni situaciji. Glede 
na situacijo je moč uporabiti različne načine vodenja, od katerih noben ni vedno učinkovit, 
lahko pa je uporabljen bolj ali manj učinkovito (Moţina et al., 1994, str. 536-541). 
2.2.3 NALOGE MENEDŽERJEV 
 
Da bi menedţer dosegel cilje organizacije, mora določene funkcije ali naloge sam 
opravljati, nekatere pa lahko prepusti svojim podrejenim. Menedţment je planiranje, 
organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v organizaciji in s tem z vsemi nalogami in 
aktivnostmi, ki jih zaposleni opravljajo (Moţina, 2002, str. 15). 
 
Opredelimo ga lahko tudi kot ustvarjalno reševanje problemov, ki se pojavlja pri samem  
planiranju, organiziranju, vodenju in pregledovanju razpoloţljivih virov, pri doseganju 
ciljev 
poslanstva in razvoja organizacije. 
 
Osnovne menedţerske funkcije oziroma naloge se med seboj prepletajo in so glede na 
menedţersko raven različno poudarjene. Na višjih ravneh prevladujeta planiranje in 
organiziranje, na niţjih pa zlasti vodenje. Opredelimo ga lahko tudi kot ustvarjalno 
reševanje problemov, ki se pojavlja pri planiranju, organiziranju, vodenju in pregledovanju 
razpoloţljivih virov pri doseganju ciljev poslanstva in razvoja organizacije. 
 
Menedţment se v organizaciji v glavnem ukvarja s štirimi osnovnimi nalogami (Moţina, 
2002, str. 15):  
- Planiranje: pomeni opredeljevanje ciljev organizacije in poti za njihovo realizacijo. 
Procesi planiranja so usmerjeni v iskanje, vrednotenje in izbiro optimalnih ciljnih rešitev 
podjetja, za podjetje in v zvezi s podjetjem. Bistvo planiranja oziroma njegov namen je 
razreševanje in preprečevanje problemov. Rezultat tega procesa je plan. 
- Organiziranje: Ko je narejen ustrezen plan, ga je treba prenesti v prakso in ga tudi 
izvesti. Za to je potrebna ustrezna organizacija dela. Organiziranje je proces ustvarjanja, 
sestava medsebojnih odnosov, razmerij med zaposlenimi, ki bodo omogočali izvajanje 
planov in doseganje organizacijskih ciljev. Učinkovito organiziranje pomeni učinkovito 
usklajevanje človeških in materialnih virov. Uspeh organizacije je preteţno odvisen od 
tega, ali znajo menedţerji dobro uporabljati razpoloţljive vire. 
- Vodenje: Ko imamo načrt, opredeljene cilje in vire, strukturo razmerij in primerne 
kadre, mora to kdo usmerjati, voditi. Vodenje vsebuje medsebojno izmenjavanje mnenj in 
motiviranje zaposlenih, da bi izvajali predvidene naloge in dosegali pričakovane cilje. 
Vodenje pomeni tudi oblikovanje vodenja posameznika in skupin pri opravljanju nalog in 
doseganju primernih rezultatov. Zato se v procesu vodenja velikokrat vrstijo svetovanja, 
reševanja nasprotij, ocenjevanja in spodbujanja. 
- Kontroliranje: je proces, v katerem posameznik, skupina ali organizacija zavestno 
pregleduje doseţke in ob njih ustrezno ukrepa. Največkrat so pri tem angaţirani 
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menedţerji na različnih ravneh, pa tudi drugi, ki imajo nalogo pridobivati, dajati ter 
spremljati podatke in informacije. Kontroliranje je stalna naloga menedţmenta in vseh 
tistih, ki so udeleţeni pri tej dejavnosti. 
 
Največkrat opravljajo menedţerji svoje osnovne naloge simultano, povezano in ne v 
kakem togem zaporedju, ko jim gre za doseganje ciljev organizacije. Bistvo dela 
menedţerjev je predvsem v treh stvareh: v usklajevanju tehnično razdeljenega dela, kar 
pomeni, da mora biti znanje menedţerjev povezano s poznavanjem del, ki jih usklajujejo. 
Naslednja stvar, ki je zelo pomembna, je odločanje. Namenjeno je preprečevanju ali 
odpravi problemskih stanj, ki se pojavijo v podjetju, s tem pa najprej odkrivanju in potem 
razreševanju problemov, ki tako stanje povzročijo. Ker je običajno v podjetju več 
menedţerjev oziroma ravni menedţerjev, se delo in zadolţitve prenašajo. Tu pa ţe 
govorimo o delegiranju, za kar je najpomembneje, da je ustrezno. Neustrezno delegiranje 
privede do preobremenjenosti nekaterih menedţerjev, medtem ko so podrejeni preveč 
razbremenjeni. Vse to troje predstavlja načine dela menedţerja, ki so povezani z zgoraj 
naštetimi funkcijami. 
 
Po Mintzbergu se vloga menedţerja deli na tri kategorije in sicer medosebne, ki 
predstavljajo odnose med ljudmi, informacijske za pridobivanje potrebnih informacij ter 
odločitve za uporabo le-teh informacij, za dosego cilja podjetja. Kategorije so medsebojno 
povezane in se delijo na vrsto aktivnosti povezanih z menedţersko funkcijo. Pomembnost 
vloge je odvisna od ravni menedţerja ter njegovih nalog. 
Adizes je osnovne štiri vloge označil s črkami, ki predstavljajo začetno črko besede v 
angleščini (Adizes 1996, str. 218-219):  
 Proizvajalec - P: proizvajalec boljših rezultatov, konkurenčnejši, vendar pa mora 
biti dovolj sposoben za dosego teh ciljev. 
 Upraviltelj (administrator) – A: načrtovanje, koordinacijo in kontroliranje izvajanja. 
Za dosego teh aktivnosti, mora imeti veliko več znanja kot ostali. 
 Podjetnik (entrepreneur) – E: odločanje, določitev ciljev, strateško načrtovanje in 
vodenje politike podjetja, kar nalaga menedţerju ta vloga, mora biti sposoben 
presojanja in menjave ciljev in sistemov za njihovo dosego. 
 Integrator – I: integracija predstavlja proces, v katerem tveganje posameznika 
postane skupinsko. Posameznik svoje cilje uskladi s skupinskimi. Vloga integratorja 
je doseţena, če skupina lahko deluje sama, v jasno začrtani smeri, ne da bi bilo to 
odvisno od posameznika.  
 
Za dobrega menedţerja po Adizesu mora biti sposoben izpolniti vse štiri vloge, čeprav se 
pri vseh ne more izkazati. Odlikovati pa se mora vsaj po eni in zadovoljiti osnovnim 
zahtevam ostalih. Sposoben mora biti poznavanja sebe, v smislu zavedati se svojih 
prednosti in slabosti ter jih sprejeti. Biti v poenoten s svojim druţbenim okoljem, da bi 
ugotovil kdo je, sprejme povratne informacije o sebi. Prepozna vrline v drugih, celo v 
vlogah, v katerih sam ni najboljši. Sprejeti mnenja drugih, čeprav njemu samemu 
nasprotujejo. Sposoben upravljati s konflikti, če morajo skupaj delati ljudje z različnimi 
cilji, da bi ustvaril uspešno menedţersko mešanico. Ustvarjati mora okolje, v katerem se 
uči. 
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3 MENEDŽERSKA ZNANJA IN SPOSOBNOSTI 
 
 
O človeških zmoţnostih lahko govorimo v širšem ali oţjem pomenu. V širšem pomenu se 
nanašajo na različna področja ţivljenja in lahko govorimo o psihičnih, fizioloških in fizičnih 
zmoţnostih. V oţjem smislu pa zmoţnosti razumemo kot skupek sposobnosti, znanj in 
motivacije (Lipičnik 1998, str. 26). Znanje je tisti del človeških zmoţnosti, ki omogočajo 
reševanje znanih problemov, takšnih ki jih je posameznik ţe videl in rešil. Znanje obstaja 
neodvisno od sposobnosti posameznika, da ta znanja uporabi v praksi. Sposobnosti pa so 
človeški potencial za razvoj določenih zmoţnosti, ki odločno vplivajo na reševanje 
neznanih problemov, izrazijo pa se predvsem v kombinaciji z znanjem. Sposobnosti deli v 
štiri skupine: intelektualne, motorične, senzorične in mehanske (Lipičnik 1998, str. 27). 
Intelektualne sposobnosti razdeli še na inteligentnost in specifične sposobnosti. V svojem 
diplomskem delu sem se osredotočila predvsem na vidik znanj in sposobnosti. Zaradi 
pogoste zamenjave besede zmoţnosti in sposobnosti, sem predstavila (slika 1) razliko le-
teh. 
Slika 1: Prikaz človeških zmožnosti 
 
VIR: Lipičnik 1998, str. 27; lastna predelava 
 
3.1 OPREDELITEV ZNANJA MENEDŽERJEV  
 
S strokovnim znanjem kaţe posameznik, v kolikšni meri uspešno opravlja delo oziroma 
obvlada svojo stroko. Obseg strokovnega znanja oziroma tehničnega znanja pa ni enak 
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glede na vplivno raven, na kateri vodilni ali vodstveni delavec opravlja te naloge. 
Raziskave nam dokazujejo, da potrebujejo največ tehničnega znanja vodstveni delavci na 
niţjih ravneh. S prehodom na višje ravni pa obseg specializiranega strokovnega znanja 
pada, ker ga more/mora/lahko nadomestiti t.i. konceptualno znanje. S konceptualnim 
znanjem kaţe delavec svojo usmerjenost k daljšim ciljem, k odnosom med deli 
organizacije in med drugimi organizacijami ter širšim druţbenim okoljem. Raziskave pa 
nasprotno dokazujejo, da mora imeti vsak vodilni in vodstveni delavec, ustrezno znanje s 
področja medčloveških odnosov. Znanje o medčloveških odnosih kaţe posameznik s tem, 
v kolikšni meri zna komunicirati s svojimi sodelavci, da jih motivira in da s tem ustvarja 
visoko delovno moralo (Ivanko in Stare, 2007, str. 141). 
Na podlagi omenjenega lahko strnemo v ugotovitev, da so vodilnim delavcem potrebna 
različna znanja, še zlasti pa (Ivanko, 1990, str. 189-190): 
 strokovna znanja, 
 konceptualna znanja, 
 znanja s področja medčloveških odnosov in 
 druţbena znanja. 
 
Strokovna znanja 
Strokovna znanja so tista tehnična znanja, ki jih pridobimo z poklicnim izobraţevanjem ter 
z njimi si pridobimo sposobnosti za uporabo ustreznih orodij, metod ter postopkov. Danes 
večina sodobnih poslovnih šol uči šest osnovnih vodstvenih sposobnosti, katerih 
poznavanje in uporaba zagotavlja poslovni uspeh v današnjem poslovnem svetu. Ta 
znanja so na področju (Hickman - Silva, 1984, str. 31): 
 postavljanja ciljev in oblikovanja politik ter postopkov; 
 organiziranja, motiviranja in nadzorovanja ljudi; 
 analiziranja razmer in opredeljevanja strateških ter operativnih načrtov; 
 odzivanja na spremembe z novimi strategijami in reorganizacijami; 
 izvajanja sprememb z določanjem novih politik in postopkov; 
 doseganja rezultatov in zagotavljanje primerne rasti, dobičkonosnosti ter 
donosnosti. 
 
Vendar pa danes potrebujejo veliko več znanj s področja sodobne tehnologije, da 
dejansko lahko realizirajo pridobljena znanja. Svoja znanja morajo vedno dopolnjevati, 
kajti, tako kot tehnologija, hitro zastarajo. 
 
Konceptualna znanja 
Konceptualna oz. osnovna znanja in védenja vključujejo predvsem poznavanje pojmov in 
dejstev ter priklic znanja. Konceptualno znanje je razumevanje pojmov in dejstev. Obsega  
oblikovanje pojmov, strukturiranje pojmov in poznavanje relevantnih dejstev.  
Elementi konceptualnega znanja (Ţakelj, 2007, str. 1):  
 prepoznava pojma (npr. trikotnika na ravnini, telesih,  v naravi, itd.), 
 predstava (npr. dva skladna pravokotna trikotnika sestavljata pravokotnik), 
 prepoznava terminologije in simbolike v dani situaciji, 
 definicije in izreki (poznavanje in uporaba pravila o vsoti kotov v trikotniku, 
Pitagorov izrek, itd.), 
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 povezave (podobnosti, razlike, integracija). 
 
Znanja s področja medčloveških odnosov 
So tista socialna znanja, sposobnosti za uspešno vodenje ljudi, za razumevanje, 
motiviranje in komuniciranje z zaposlenimi. Medčloveški (socialni) odnosi so eden izmed 
najpomembnejših stebrov uspešnosti v organizaciji (Lubi, 2003, str. 79), kajti tudi dobro 
načrtovano nalogo lahko ogrozijo slabi medčloveški odnosi. 
 
3.1.1 ZNANJA VODILNIH DELAVCEV GLEDE NA RAVEN DELOVANJA 
 
Poznamo tri osnovne ravni menedţmenta: niţjo, srednjo in višjo. Slika 2 prikazuje tri ravni 
menedţerjev. V prvem primeru (tradicionalna razporeditev) je razporeditev glede na 
tradicionalno pojmovanje, v obliki piramide, v drugem primeru (novejša razporeditev) pa 
je prikazana novejša sploščena piramida, kjer je število srednjih menedţerjev manjše. 
 
Slika 2: Osnovne ravni menedžmenta 
 
 
Vir: Moţina, 1994, str. 18. 
 
- Nižji menedžerji: so neposredno odgovorni za proizvajanje izdelkov ali storitev. To je 
lahko vodja prodaje, nadzornik delovnega procesa, oddelkovodja in podobno. Zaposleni 
neposredno poročajo temu menedţerju o svojem delu. Niţji menedţer potrebuje veliko 
tehničnega znanja, da lahko poučuje in nadzira podrejene pri njihovem delu. Ta raven 
menedţmenta je za povezavo med proizvodnjo oziroma opravljanjem nalog in preostalim 
delom organizacije. Ta vrsta menedţerjev dela razmeroma malo z višjimi stopnjami 
menedţmenta ali ljudmi iz drugih organizacij, največ časa porabijo namreč za usklajevanje 
dela svojih sodelavcev. Njihovo delo je razmeroma različno, polno raznih opravil in 
sprotnega reševanja problemov. 
- Srednji menedžerji: majhna organizacija lahko uspešno deluje z eno samo ravnijo 
menedţmenta. Ko pa organizacija raste, nastanejo vprašanja koordiniranja raznih 
delovnih aktivnosti med zaposlenimi in oddelki. Potrebno je določati, katere izdelke ali 
storitve naj opravljajo v posameznih delih organizacije in kako naj jih posredujejo 
porabnikom. To so dejavnosti srednjih menedţerjev. Pri srednjem menedţmentu je torej 
bolj poudarjeno planiranje in dodeljevanje virov in pa spremljanje doseţkov skupin 
oziroma oddelkov. Srednji menedţerji dobivajo široka  pooblastila glede politike in 
strategije dela od višjega menedţmenta in jih nato oblikujejo v cilje in plane niţjim 
menedţerjem, da jih ti izvršujejo. Srednji menedţerji imajo običajno nazive vodja ali 
direktor sektorja, področja (proizvodnje, marketinga, itd.). Odgovorni so za usklajevanje 
dela niţjih menedţerjev in administrativnih delavcev. 
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- Višji menedžerji: so odgovorni za splošno usmerjanje dejavnosti v organizaciji. Tipični 
nazivi zanje so predsednik, pomočnik predsednika, izvršilni direktor, direktorji odsekov 
oziroma področne organizacije. Višji menedţerji opredeljujejo vizijo, poslanstvo, politiko, 
cilje in strategijo za celotno organizacijo. Cilje nato posredujejo po hierarhiji navzdol, tako 
doseţejo vsakega zaposlenega. Višji menedţerji običajno zastopajo organizacijo v 
javnosti, v poslovnih in upravnih zadevah. Večino časa porabijo za razgovore z drugimi 
višjimi menedţerji, v organizaciji ali zunaj nje, da si pridobivajo informacije oziroma da jih 
usklajujejo z drugimi, če je treba tudi v obliki pogajanj, kompromisov in podobno. Od 
višjega menedţerja se pričakujejo razgledanost, ustvarjalnost in sposobnost 
konceptualnega mišljenja. 
 
V večjih organizacijah se menedţerji razlikujejo tudi po obsegu in namenu različnih 
aktivnosti, ki jih opravljajo. Ta opredelitev pa zajema le dve ravni menedţerjev: 
- Funkcijski menedžerji, ki usklajujejo delo zaposlenih na specifičnem področju 
dejavnosti, npr. v nabavi, prodaji, računovodstvu ipd. 
- Generalni menedžerji, ki so odgovorni za vodenje vseh dejavnosti v sestavljeni 
organizacijski enoti ali celotni organizaciji. Višji menedţerji so po definiciji generalni 
menedţerji. 
 
Na obsegu nalog in strukture poslov raste piramida hierarhične lestvice vodstva, ki jo 
delimo na makro (top menedţment), mezo (srednji menedţment) ter mikro (niţji 
menedţment). Na čelu delavcev – izvrševalcev procesa je operativno vodstvo ali mikro 
menedţment, ki na bazi delegiranih pooblastil razčlenjuje skupine poslov na konkretne 
naloge, ki jih z delovnimi nalogi dodeljuje izvrševalcem ter kontrolira dinamiko in kvaliteto 
njihovega dela.  
V mikro menedţment uvrščamo poslovodje, brigadirje, vodje skupin, upravitelje, šefe 
oddelkov, obratov, uradov, skladišč in njihove namestnike. To je le najobičajnejša shema 
mikro vodstva po strukturi in nazivih. Njihove vloge so definirane in precej jasno 
determinirane ter temeljijo na delegiranih pooblastilih višjega vodstva. Odgovornost mikro 
vodstva je pogosto dvojna: top menedţmenta in mezo menedţmenta, ki drţita proces 
odločanja v svoji pristojnosti.  
Medtem, ko so funkcije mikro menedţmenta dovolj precizne in jasne, kar zadeva klasično 
organizacijo, so funkcije mezo menedţmenta različno definirane, kar je odvisno od 
zapletenosti organizacije, moči nosilcev teh funkcij in nivoja spoznanj inoviranega 
menedţmenta v njihovem okolju. Koncepcija in organizacijski status mezo menedţmenta 
izhajata tudi iz modela sodobnega načina vodenja sodelavcev, v katerem top menedţerji 
zadrţijo zase strateško odločanje in koordinacijo poslov po konceptu controlinga, ostala 
pooblastila pa prenese na mezo menedţment - drugostopenjska pristojnost vodstva, 
hkrati za srednji nivo vodstva podjetja. Tako postane srednje vodstvo bolj samostojno ter 
odgovorno.  
Vendar pa organiziranje menedţmenta po načelu koničaste piramide izginja. S krepitvijo 
srednjega menedţmenta postaja vrh v podjetju vedno bolj top. Vedno redkejši so primeri, 
da o vsem odloča posameznik. Pojavljajo se nove tehnologije, zahteva se višji nivo 
kvalitete, konkurenca je številčnejša in močnejša, kar zahteva hitrejše spremembe in 
prilagajanje trţišču. Poleg tega pa je še mnogo drugih specifičnih problemov v organizaciji 
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in vodenju, kar terja novo koncepcijo vodenja poslov in ljudi, saj niti talentirani 
posamezniki niso sposobni vsega videti in reševati sami (Florjančič, 1998, str. 6 - 8). 
Vrhnji menedţerji sami niso dovolj, uvajajo pa funkcijske in linijske vodje, organizirajo 
time, svetovalne skupine in angaţirajo znanstvenike ter s tem povečajo učinkovitost 
upravljanja.  
Quinn je predlagal model obrnjene organizacije, kjer področni strokovnjaki postanejo šefi, 
center ki ga predstavljajo bivši linijski poslovodje pa nudijo storitve, ki bogatijo znanje 
strokovnjakov. 
 
Slika 3: Model obrnjene organizacije 
 
 
Vir: Qiunn et al., 1996, str. 76. 
Za delovanje takšne strukture  morajo strokovnjaki predstavljati veščino znanja 
(intelektualni kapital), s katerim podjetje razpolaga za medsebojno sodelovanje ter 
uporabo znanja pri kontaktu s poslovnimi partnerji. Bivši linijski poslovodje,ki imajo sedaj 
samo podporno funkcijo in izgubijo formalno avtoriteto, lahko takšna struktura učinkuje 
nasprotno. Nevarnost predstavlja tudi nenadno pooblaščanje strokovnjakov, ki postanejo 
odporni na pravila in navodila podjetja. Za izvedbo takšne strukture bi bila potrebna velika 
stopnja informiranosti in kontrola.  
 
Ko problemi v organizaciji postanejo vse bolj kompleksni in nihče več ne pozna dimenzije 
le-teh niti ključnih dejavnikov kaj šele rešitev, podjetja vse pogosteje organizirajo 
projektne skupine ali pajkove mreţe. Projektna skupina se oblikuje za reševanje 
specifičnega problema in se razide takoj, ko je problem rešen. Pomemben dejavnik je 
raznolikost strokovnjakov, njihova vrhunska usposobljenost ter pripravljenost deliti znanje 
znotraj skupine.  
Projektna skupina šteje od 8 do 10 ljudi, učinkovitost in zmoţnost znanja pa se lahko 
povečata tudi več stokrat (Quinn et al., 1996, str. 78). 
 
Potemtakem lahko razumemo, da toga tradicionalna razporeditev hierarhije v obliki 
piramide v sodobnih organizacijah izginja. Ključni element organizacije je lahko njena 
fleksibilnost strukture glede na problem s katerim se sooča. Pomeni tudi boljšo izrabo 
intelektualnega kapitala podjetja. 
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3.1.2 NAČINI UPORABE IN UPORABNOST ZNANJ 
 
Učinkovit prenos znanja je, če podjetje zaposli pametne ljudi in jim pusti, da se med sabo 
pogovarjajo (Davenport et al., 1998 str. 88). 
 
Podjetje lahko najame strokovnjaka vendar, če ni pripravljen deliti, prenašati svoje znanje 
ostalim v organizaciji, dejansko je to znanje brez vrednosti.  
 
Omenila bom naslednja znanja (Moţina, 1990, str. 55): 
 Tehnična znanja, torej znanja iz stroke, in pomenijo sposobnost uporabljati 
ustrezno orodje, postopke,metode. 
 Znanja o človeku in medčloveških odnosih, ki pomenijo sposobnost za delo z 
ljudmi, za razumevanje in spodbujanje posameznikov v skupini. 
 Konceptualna znanja, to so umske sposobnosti usklajevanja in povezovanja zamisli 
in dejavnosti; ustvarjalne in organizacijske sposobnosti. 
 
Uporaba zgoraj omenjenih znanj se razlikuje na posameznih vodstvenih ravneh. Tehnična 
so najbolj pomembna na operativni ravni. Najpomembnejša so znanja o delu s 
posamezniki in skupinami, kar je pomembno na vseh ravneh. Konceptualna so na višji 
ravni. Stopnja znanja je odvisna  ne samo od ravni vodenja temveč tudi od stopnje 
razvoja delavnega okolja ter stopnji razvoja.  
 
Delitve znanja najpogosteje ločijo na znanje, ki je eksplicitno izraţeno in ga lahko 
artikuliramo in opazujemo pri uporabi, ter implicitno tiho oziroma molčeče znanje  
(notranje znanje posameznikov).  
Tabela 1: Oblike implicitnega in eksplicitnega znanja 
 
EKSPLICITNO ZNANJE IMPLICITNO ZNANJE 
 TABELE  IZKUŠNJE 
 DIAGRAMI  SPOSOBNOSTI 
 SPECIFIKACIJE  IZDELKOV  INTUICIJA 
 ZNANSTVENE FORMULE  RAZUMEVANJE 
 RAČUNALNIŠKI PROGRAMI  PREPOZNAVANJE 
 PODATKOVNE  BAZE  ZAZNAVANJE 
 ZAPISANE DOBRE PRAKSE  OBČUTKI 
 STANDARDI ORGANIZACIJE  ČUSTVA 
 CILJI ORGANIZACIJE  
 
Vir: Moţina in Kovač, 2006, str. 63 
Implicitnega znanja ni mogoče zapisati ali kodirati, vendar je ključnega pomena za 
organizacijo. Izraţa se v obliki idej, izkušenj, norm, vrednot ter je vgrajeno v delovne 
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procese. Implicitno znanje vpliva na izvedbo eksplicitnega znanja pri posamezniku. 
Eksplicitno znanje je merljivo in za razliko od implicitnega je lahko izraţeno v pisni obliki.  
Glavna naloga vodstva je sprejemanja odločitev, kakšna tveganja bo prinesla odločitev je 
pomembno od njene narave, zato bom v nadaljevanju predstavila tipe odločitev in 
tveganja le-teh. 
 
Klasifikacija organizacijskih odločitev je pogojena z upoštevanjem naslednjih dveh 
spremenljivk: 
-  tipov problemov, s katerimi se zaposleni srečujejo in 
-  tipov rešitev teh problemov. 
 
Moţnosti odločitev glede  na problem (Mihelič, 2005, str. 13-14):  
 
a) Rutinske odločitve so standardizirane izbire, kadar so dobro definirani in poznani 
tako problemi, kot rešitve (standardni postopki, privlačno, hitro in preprosto odločanje; 
obvladovanje velikega števila problemov; računalniška podpora – recimo pri določanju 
plač posameznim delavcem, itd.). 
 
Prednosti: hitrost in enostavnost odločanja; prenos na sodelavce in razbremenitev 
menedţerjev (decentralizacija); 
 
Nevarnosti: uporaba takrat, ko se stanje problemov spremeni in tak način odločanja ne 
ustreza. Primer: Rutinirano povečevanje reklamnih akcij ob upadanju prodaje nekega 
proizvoda in prodaja se poveča. Ob pojavu konkurenčnega proizvoda samo povečanje 
reklamnih akcij ne ustreza več. 
 
b) Adaptivne odločitve – pogosto delno preoblikovane, dograjene in novim razmeram 
prilagojene poprejšnje rutinske odločitve (Primer: akcije ob upadanju prodaje v podjetju 
A, ko se pojavi konkurenčni proizvod v podjetju B); 
 
c) Inovativne odločitve temeljijo na odkritju, identifikaciji in diagnozi neobičajnega in 
nerazrešenega problema ter na razvitju edinstvenih ali kreativnih rešitev (sistematično 
inoviranje: načrtno, trdo, dolgotrajno analitično delo posameznih ali skupin strokovnjakov; 
naključno odkritje pri dolgoletnem ukvarjanju z določenim problemom; uporabnost teh 
odločitev za organizacijske potrebe šele po številnih adaptivnih odločitvah, ki dodelajo 
inovacijske odločitve). 
 
Na spodnji sliki so z grafom prikazane zgoraj omenjene odločitve ter stopnjo tveganja 
odločitev. Kakšna bo odločitev je pomembno od pogojev za odločanje. Pogoji, ki so 
pomembni so informacije, objektivne razmere, gotovost, tveganje in verjetnost. Ko so 
posamezniki precej informirani o problemu in moţne posledice rešitve znane, lahko 
rečemo, da ima odgovorni razmere za gotovost odločitve. Največkrat takšne odločitve 
sprejema niţji nivo menedţmenta. Ko pa govorimo o izračunu verjetnosti rešitve problema 
je le-to lahko objektivna verjetnost (pogostost pojavljanja problema) ali subjektivna 
(osebna presoja). Slednje so inovativne rešitve, kjer je večja stopnja negotovosti, ni 
informacij in take odločitve sprejema višji menedţment. 
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Slika 4: Odločitve in stopnje tveganja 
 
Vir: Management, 1994, str. 213 
 
Odločitve so lahko sprejete s strani vodstva lahko pa vključi zaposlene, da sodelujejo pri 
odločitvah. Kot takšen model odločanja poznamo participativni model. Učinkovitost 
odločitve  je odvisna od njene kakovosti in sprejemljivosti odločitve pri članih teama. Da bi 
vodja prišel do najboljše odločitve mora glede na situacijo izbrati enega od spodaj 
prikazanih načinov odločanja:  
 
Tabela 2: Načini odločanja v participativnem modelu vodenja 
 
A1 Vodja odloča sam 
A2  Vodja povpraša za mnenje člane tima, vendar odloča sam. 
K1 
Vodja se o situaciji posvetuje s člani tima in jih vpraša o njihovem mnenju ter 
ga oceni, vendar sam odloči. 
K2 Vodja in člani se sestanejo kot tim in razpravljajo o situaciji, toda vodja odloča. 
T Vodja in člani se sestanejo kot tim in razpravljajo o situaciji in tim odloča. 
 
A – avtokratski; K – konsultativni; T – teamski 
 
Vir: Moţina et al, 1994, str. 544 
Kot sem ţe omenila pri projektnih skupinah, je skupinsko sodelovanje lahko veliko bolj 
produktiven način sprejemanja odločitev pri kompleksnejših problemih. Vendar tukaj ne 
gre samo za strokovnjake temveč tudi niţje poslovodje, na katere odločitev vpliva. Vsak 
posameznik ima svoje znanje, izkušnje, sposobnosti, intuicijo, ki lahko pripelje do 
kakovostnejše in uporabnejše rešitve problema. Kot primer bi navedla povečanje količine 
proizvodov z enako kapaciteto strojev. Vrhovno vodstvo z različnimi metodami preuči 
dano situacijo in predvideva prihodnje rezultate, vendar je linijski vodja tisti, ki lahko poda 
informacije o dejanski zmoţnosti strojev ter delavcev. Z upoštevanjem mnenj niţjega 
menedţmenta se lahko izognemo prevelikemu naročilu surovin, ki je povezano z velikimi 
stroški. Še posebno, če ima produkt omejen rok uporabnosti. 
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3.2 OPREDELITEV SPOSOBNOSTI 
 
Menedţerske sposobnosti lahko opredelimo kot spretnosti, izkušnje in znanja, ki so tesno 
povezana z doseţki pri delu in so v glavnem pridobljena z leti delovanja (Moţina, 1994, 
str. 27). 
Vsak menedţer, ne glede na raven delovanja, naj bi imel najosnovnejše sposobnosti, kot 
so konceptualne, tehnične, medčloveške in komunikacijske sposobnosti. 
Konceptualne sposobnosti: gre za sposobnost razumevanja abstraktnih ali splošnih 
idej in uporabe v specifičnih situacijah. Gre za sposobnost analitičnega mišljenja. So nujne 
za ocenjevanje, kako so skupine odvisne od oddelkov in koliko prispevajo vanje, kako so ti 
oddelki povezani z ostalimi v organizaciji ter kako se ta prilagaja okolju. 
Tehnične sposobnosti: gre za uporabo specifičnega znanja, metod in znanj za 
izvrševanje nekaterih funkcij ter sposobnost osvojitve določenih metod in znanj za 
izvrševanje nekaterih funkcij. 
Medčloveške sposobnosti: ravnanje s človeškimi viri, gre za sposobnost razumevanja, 
motiviranja in shajanja z drugimi ljudmi. Gre za sposobnost menedţerja, delovati z 
drugimi ljudmi, timsko delo, spodbujati pri njihovih odločitvah ter jim omogočiti izraţanje 
brez strahu, da bi jih poniţeval.  
Komunikacijske sposobnosti: pošiljanje in sprejemanje informacij, občutkov in mnenj. 
So lahko pisne, verbalne ali neverbalne sposobnosti komunikacije. Pomembna soodvisna 
sposobnost ravnanja s človeškimi viri.  
Ljudje vedno iščemo smisle in smotre svojega početja, ţelimo pripadati nečemu, kar je 
več kot smo sami, svoja vedenja pa oblikujemo na osnovi čustev in vrednot. Vsega tega 
pa seveda ni mogoče doseči brez ustreznih notranjih komunikacij, katerih poglavitni 
protagonisti so vodje (Dialogos, 2011)!  
 Z vrsto ustreznih vprašanj bi lahko dovolj usposobljeni menedţerji ugotovili, kako se 
počutijo delavci, ali sprejemajo trenutno situacijo, vizijo, ali mogoče čutijo odpor proti 
spremembam, ali pa so se pripravljeni prilagajati. Večji ko imajo občutek pripadnosti 
podjetju, bolj bodo enačili vizijo podjetja s svojo vizijo prihodnosti v podjetju. Vodja bi 
moral vedeti, kdaj je čas za poslušanje, kdaj za dogovarjanje moţnih perspektiv in 
prihodnosti, spodbudo in kdaj sodelavec rabi le pogovor. Uspešna komunikacija je vedno 
dvosmerna, treba je ustvariti priloţnosti za povratne informacije.  
Poznamo reaktiven model komuniciranja, katerega značilnosti so enosmerna 
komunikacija, nadzor izida komunikacijskih procesov, propagiranje vodstva ter njegove 
»uradne verzije« določenega dogodka, kot ga vidi vodstvo samo. Vodstvo dostikrat izgubi 
svojo verodostojnost. V nasprotju reaktivnega modela komuniciranja, ki večinoma temelji 
na preteklosti dogodkov ter molka, kot moţnosti ugodne rešitve, je proaktivni model 
komuniciranja, ki se osredotoči na interpretacijo vzrokov sprememb (zahteve trgov, 
okolja, kupcev itd.), ki se jim ni mogoče izogniti. Takšen model komunikacije omogoča 
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zaposlenim razumevanje zakaj je prišlo do sprememb in kako bodo te spremembe 
zadevale njih osebno. 
Kot primer pomanjkanja komunikacijskih sposobnosti bom navedla rezultate nedavne 
obseţne raziskave v Veliki Britaniji (Ros Taylor Ltd., 2007), ki je pokazala, da kar 77 
odstotkov zaposlenih v britanskih podjetjih meni, da se njihov vodja v resnici  ne zna 
izkazati, 31 odstotkov vodij raje vzpostavi zid molka, 37 odstotkov vodij ne prepozna 
doseţkov sodelavcev,  37 odstotkov daje premalo pohval in priznanj, 39 odstotkov vodij 
ne drţi svojih obljub, obtoţevanje sodelavcev zaradi prikrivanja lastnih napak in zadreg pa 
je praksa, ki se je posluţuje ţe vsak četrti vodja! Samo 15 odstotkov vodij je dobilo 
pozitivno oceno, da so zares "dobri vodje", le borih 8 odstotkov med njimi pa, da 
zaposlene navdihujejo za večjo zavzetost.  
Posledice slabe komunikacije so v prvi vrsti, da so zaposleni nezavzeti, pogosteje na 
bolniški, nagnjeni k depresiji, izpostavljeni mobingu (napadanju, ki je mišljeno kot motena 
komunikacija), stresu, napetosti in negotovosti na delovnem mestu. Kaţe se tudi 
poudarjeno nezaupanje med vodji in sodelavci. 
V spodnji sliki bom predstavila obseg in ţeleno prisotnost sposobnosti glede na raven 
delovanja menedţmenta.  
Slika 5: Sposobnosti po ravneh menedžmenta 
 
Vir: Dimovski et al., 2003, str. 7 
 
V različnih raziskavah je bilo ugotovljeno, da določene sposobnosti in značilnosti 
prispevajo k učinkovitosti vodenja in sicer (Moţina, 1990, str. 57): 
 raven inteligence, 
 občutek  za situacijo, 
 učinkovite delovne navade, 
 iniciativnost, 
 tehnična in strokovna usposobljenost, 
 verovanje, zaupanje v napredek, 
 visoki  etični standardi, poštenost, prijaznost, 
 prilagodljivost, 
 prisotnost vizije o prihodnosti organizacije. 
 
Raven inteligence, ki bi jo lahko opisali kot mentalno starost v primerjavi z dejansko 
starostjo in jo merimo na osnovi različnih spretnosti posameznika (kot npr. sposobnost 
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zaznavanja, asociiranja, opazovanja, abstraktnega mišljenja, itd.). Inteligentnost je 
mišljena kot sposobnost, da v dani situaciji zaznamo bistvo in se ustrezno odzovemo. 
Višja raven inteligence pomeni boljšo osnovo za osvajanje spretnosti. 
Poznamo umsko in čustveno inteligenco, čeprav danes zasledimo veliko podzvrsti kot je 
npr. ekonomska inteligenca.  
Umska inteligenca je sposobnost kompleksnega mišljenja, logičnega sklepanja in 
pomnjenja. 
Čustvena inteligenca inteligentna uporaba čustev na osebni in medosebni ravni. Izraz 
čustvena inteligenca sta skovala skupaj John Mayer in Peter Salovey leta 1990 na univerzi 
Yale. 
Čustvena inteligenca je sposobnost, ki je temelji na (Goleman, 2002, str. 45-50): 
1. Sposobnosti natančno zaznati, oceniti in izraziti čustva. 
2. Sposobnosti zavestno občutiti ali vzbuditi čustva za boljše razumevanje sebe ter 
drugih. 
3. Sposobnost razumeti čustva in spoznanja, ki jih čustva prinašajo. 
4. Sposobnost uravnavati čustva, da le ta spodbujajo intelektualno in čustveno rast. 
 
Čustvena inteligenca je nepogrešljiva pri reševanju problemov, neprijetnih teţav s 
sodelavci, sklepanju pogodb s teţavno stranko. 
 
Stili vodenja z vidika čustvene inteligence po Moţini (2002, str. 515-524): 
 Vodenje s prisilo – neupoštevanje mnenj, sposobnosti in znanj ostalih ravni 
menedţmenta. Ne dopušča moţnosti sodelovanja. 
 Usmerjevalno vodenje – vodja mora imeti dva glavna elementa čustvene 
inteligence, kot je samozaupanje in empatija (sposobnost vţiveti se v poloţaj 
drugega). Vodja je vizionar, ki dopušča ostalim dovolj svobode za inovativnost. 
 Očetovski način vodenja – k ljudem usmerjen vodja, ki motivira svoje 
zaposlene. 
 Sodelovalni način vodenja – parcipativni model vodenja, ki spodbuja 
sodelovanje za uresničitev vizije. 
 Perfekcionistični način vodenja – zahteva visoke standarde za izvedbo nalog. 
Kaţe se nezaupanje v sposobnosti sodelavcev, kajti je mnenja da sam lahko opravi 
nalogo veliko bolje. 
 Mentorski način vodenja – vodja podpira ljudi in verjame v razvijanje 
sposobnosti svojih zaposlenih. 
 
Čustveno razviti ljudje se zavedajo samih sebe, razumejo svoje razpoloţenje, poznajo 
čustva in motivacijske vzvode ter učinke svojega delovanja na druge ljudi. Svoje 
sposobnosti znajo realno oceniti in le redko prevzamejo naloge, ki jim ne bi bili kos. 
Samozavedni ljudje so sposobni nadzorovati impulzivna čustva, so spodbujevalci  
zaupanja in poštenosti v delovnem okolju. To pa sta ključni vrednoti, ki povečujeta 
produktivnost in lojalnost zaposlenih v organizaciji (Moţina, 2002, str. 516).  
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3.2.1 NOVE VODSTVENE SPOSOBNOSTI 
 
Raziskave opozarjajo, da so najpomembnejši predvsem naslednji (Moţina, 1990, str. 58): 
 ustvarjalni pogled, 
 senzitivnost(delovati na druge) – za organizacijsko kulturo pomemben, 
 vizija (ustvarjanje prihodnosti), 
 gibkost (pričakovanje sprememb), 
 osredotočenost (izvajanje sprememb), 
 potrpeţljivost (ţiveti na dolgi rok). 
 
Ustvarjalni pogled je vizija, kako lahko organizacija postane boljša. Je pomemben člen 
pri izbiri prave in uspešne strategije. Teţava nastane pri prepoznavi ustvarjalnega 
pogleda, kajti najprej moramo razumeti kaj to sploh je, da bi šele nato odstranili vse ovire 
do pridobitve ustreznih znanj in sposobnosti za pridobitev le-tega.  
Karakteristike ustvarjalnih vodilnih (Ivanko et al., 2007, str. 147): 
 Ustvarjalni vodilni imajo raje probleme, na katere ni preprostega odgovora. 
 Več časa posvečajo sinteziranju informacij kot zbiranju le-teh. Informacije potem 
razbijejo, da najdejo osnove, jih znova sestavijo ter tako pridejo do osnove problema. 
 Zlahka lahko opustijo način reševanja problema, ki jih nikamor ne pripelje. 
 Dolgo časa porabijo za nekatere teţke probleme in nikoli niso zaskrbljeni, če rešitve 
niso blizu. 
 Ne moti jih spraševanje »neumnih« vprašanj, ker te včasih pripeljejo do rešitve. 
 Več pozornosti posvečajo vsebini informacije kot njenemu viru. 
 Ne drţijo se natančno napisanih metod za reševanje problemov, včasih lastna pot 
hitreje prinese rezultate. 
 Nekatere ideje, ki se včasih zdijo neumne, moramo tudi upoštevati. 
 Včasih se ukvarjajo z eksperimenti, ki drugim ne bi prišli niti na misel, s tem pokrijejo 
vsak moţen pristop k rešitvi. 
 Poskušajo o problemu izvedeti kar največ, kar je mogoče pridobiti, tudi vse drobne in 
obrobne informacije. 
 Moţnosti rešitve problema si predstavljajo v domišljiji, kar se mnogokrat pokaţe v 
njihovem načinu izobraţevanja. 
 Meditacija jim je navada, ne le običajna vadba. 
 
Tisti, ki imajo ustvarjalni pogled so nagnjeni k nenehnemu izobraţevanju, pridobitvi 
novega znanja za nove probleme. Svoje podrejene podpirajo pri razvijanju lastnih idej, kar 
se dostikrat tudi kaţe pri odprtih diskusijah, kjer izzovejo nasprotovanja, za izmenjavo 
idej. Velikokrat lahko sami sebe zatiramo pri zasnovi novih idej, kajti se zanašamo na 
določena pravila, logiko, vse mora biti praktično in učinkovito, izogibamo se novostim ter 
dvomimo vase.  
 
Senzitivnost je sposobnost delovati na druge. Poznamo različne tipe osebnosti, kot so 
introvertirane oziroma zaprte osebnosti ter njihovo nasprotje ekstravertirane oziroma 
odprte osebnosti. Če bi hotel vplivati na druge ljudi, moraš najprej spoznati kakšen tip 
osebnosti je posameznik ter na podlagi tega prilagoditi svoj pristop. 
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Vizija po Ivanku (str. 152) je mentalno potovanje od neznanega v neznano, ustvarjanje 
prihodnosti na podlagi znanih dejstev, upanj, sanj, nevarnosti in moţnosti.  
Vodilni z vizijo (Ivanko et al., 2007, str. 152): 
 Priznajo z nasmehom, da imajo le nekaj pomembnih sestankov, medtem ko drugi 
v svoj urnik ne morejo stisniti niti enega več. 
 Porabijo kar nekaj časa za sproščen sprehod po firmi in pogovarjanje z zaposlenimi 
in ne dajejo samo napotke preko svojih podrejenih. 
 Večkrat razpravljajo o svoji viziji, smeri v kateri vidi podjetje. 
 Od svojih zaposlenih zahtevajo, da v delo vloţijo tako svoje moţgane, kot svoja 
srca, saj v določenih trenutkih teh dveh ni mogoče ločiti. 
 
Vodilni brez vizije (Ivanko et al., 2007, str. 152): 
 Rešuje dnevne probleme in odločitve. 
 Srečuje se le na formalnih sestankih s svojimi direktno podrejenimi. 
 Spoznamo ga po racionalnosti, kritičnosti in hladnosti. 
 Vseskozi išče pomanjkljivosti pri delu in podrejenih. 
 Vseskozi govori le o trenutnih poslih. 
 
Vodilni z vizijo je optimističen, vedno vidi prihodnost, izraţa svoje mnenje, vedno lahko 
najde močne točke pri svojih podrejenih in jih podpira, je topel človek.   
 
Gibkost (spremenljivost) je sposobnost prilagajanja na spremembe v različnih 
situacijah. Dober menedţer mora biti prilagodljiv, kar pomeni, da pričakuje ter se pripravi 
na spremembe in s svojimi sposobnostmi vključi te spremembe v delo v organizaciji. 
 
Prilagodljivi vodilni nastanemo pod pogojem da (Ivanko e tal., 2007, str. 153): 
 Stalno moramo misliti na nove proizvode; 
 Ideje moramo vedno podpreti s točnim zneskom investicije; 
 Ostati moramo v stiku s strankami, kupci; 
 Vedno moramo ostati v stiku z investicijami in stroški konkurence; 
 Marketing, proizvodnja in razvoj morajo delati skupaj; 
 Delovati moramo hitro. 
 
Vodilni vedno preizkušajo nove ideje, pristope in metode, skrbijo za fleksibilnost 
organizacije. Vedno nadzirajo okolje še posebej manjše podrobnosti, ki bi utegnile vplivati 
na obnašanje kupcev ali pa konkurence.  
 
Tri aktivna pravila, da bi različne aktivnosti postale del vašega vsakdana (Ivanko et al., 
2007, str. 153):  
1. Nikoli ne sme miniti več kot 30 dni, ne da bi začeli novo aktivnost na osebni ali 
poklicni ravni. 
2. Opustiti je treba vsaj eno staro, obrabljeno aktivnost vsakih 30 dni. 
3. Nove aktivnosti naj ne bodo podobne starim. 
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Za predvidevanje sprememb je potrebno postaviti meje opazovanja ne glede na situacijo 
sprememb, kjer nastajajo. V okviru teh meja je potrebno zaznati spremembe, jih 
zabeleţiti, še posebej manjša nihanja, ki prej niso bila opazna. Spremembe je potrebno 
razvrstiti, označiti ter poiskati kakršnekoli skupne točke. Pri razvrščanju sprememb laţje 
najdemo vzroke za njihov nastanek pri posameznih skupinah. Vzroki za spremembe 
uporabljamo kot indikatorje za nadaljnje spremembe. Še posebej pa se osredotočimo na 
spremembe, ki so večje kot simptomi. Uspeh pa je odvisen od naše osredotočenosti in 
potrpeţljivosti.  
 
Osredotočenost formuliramo kot sposobnost usmeriti svojo individualno ali 
organizacijsko energijo in sredstva proti enemu ali več detajlom naenkrat (Ivanko et al., 
2007, str. 154). Pred uvedbo sprememb se je potrebno osredotočiti na vse detajle, ki jih 
sprememba prinaša ali njene posledice v prihodnosti. Da bi se izognili večjim šokom, 
moramo spremembe uvajati prefinjeno, ter paziti da ne porušimo ravnovesja med 
strategijo in tradicijo organizacije. Vendar pa pogoji za takšen pristop niso vedno moţni, 
včasih je treba uvesti sunkovite spremembe. Pomembna naloga vodilnih je, da zakrijejo 
vpliv sprememb, ki se nanašajo na kulturo in strategijo organizacije. Umetnost in znanje 
vodilnih je osredotočiti in pripraviti na spremembe, ki bi organizaciji prinesle nove uspehe 
tudi na področjih, na katerih se organizacija še ni uveljavila. Pomembna sposobnost 
vodilnih pri spremembah je potrpeţljivost in dovršenost načrtovanja sprememb. Na dolgi 
rok lahko izpeljemo in ocenimo učinke le s potrpeţljivostjo.  
 
Potrpežljivost vsebuje vztrajanje pri izvršitvi kot tudi jasno izdelano vizijo prihodnosti, 
poleg tega pa še uporabo drugih novodobnih prijemov problemov (Ivanko et al., str. 155).  
 
Novodobni vodja naj bi vseboval vseh šest vodstvenih sposobnosti in znanj za uresničitev 
vizije organizacije. »Odprtih rok« mora biti pripravljen sprejemati nove izzive in ne samo 
poudarjati ţe utečeno (trenutno primerno) taktiko. Ustvarjalni vodilni, ki s svojo vizijo 
pripravi organizacijo na dinamiko okolja, da se primerno odzove brez večjih negativnih 
posledic je uspešen vodja.  Pozitivne osebnostne lastnosti vodilnega so ambicioznost, 
vztrajnost, iniciativnost, odločnost, ekstravertiranost ter smisel za humor. Oviro pa lahko 
predstavlja pretirana občutljivost, labilnost, togost, ozkost, zaprtost vase, pretirana 
opreznost in oklevanje, samovolja, zaletavost in pasivnost.   
 
3.3 PRIDOBIVANJE ZNANJ IN SPOSOBNOSTI 
 
Izobraţevanje je slovenski izraz za dejavnost povečevanja znanja ter obvladovanja 
spretnosti, smatra se kot osnovna dejavnost pridobivanje znanja. Izobraţevanje se lahko 
odvija kot samo izobraţevanje, kot formalno ali neformalno pridobivanje znanj in 
spretnosti.  
Ločimo tudi izobraţevanje v širšem in oţjem pomenu. Izobraţevanje v širšem pomenu 
besede lahko razumemo kot proces pridobivanja in razvijanja posameznikovih znanj in 
sposobnosti ter obsega (Brejc, 2002, str. 66):  
 izobraţevanje v oţjem pomenu besede, pri katerem gre za pridobivanje formalne 
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šolske izobrazbe; 
 usposabljanje, pri katerem gre za razvijanje posameznikovih sposobnosti; 
 izpopolnjevanje, ki predstavlja dopolnitev znanj. 
 
Izobraţevanje ločimo na formalno in neformalno obliko. Formalno izobraţevanje se odvija 
po programih, ki jih organizira institucija in omogoča pridobitev javno veljavne izobrazbe, 
poklicno kvalifikacijo ali javno veljavno listino. Neformalno izobraţevanje je namenjeno 
pridobivanju, razvijanju, nadgradnji ter poglobitvi znanj. 
Večina sodobnih poslovnih šol uči šest osnovnih vodstvenih sposobnosti, katerih 
poznavanje in uporaba lahko pripeljeta do uspeha v današnjem poslovnem svetu 
(Hickman-Silva, 1984, str. 31): 
 postavljanje ciljev, oblikovanje politik in postopkov; 
 organiziranje,  motiviranje in nadzorovanje ljudi; 
 analiziranje razmer in opredeljevanje strateških in operativnih načrtov; 
 odzivanje na spremembe z novimi strategijami in reorganizacijami; 
 izvajanje sprememb z določanjem novih politik in postopkov; 
 doseganje rezultatov in zagotavljanjem primerne rasti, dobičkonosnosti in 
donosnosti. 
 
Motivacija za pridobivanje, razvijanje znanj in sposobnosti je pri posameznikih različna. 
Največkrat srečamo naslednje vzroke:  
 potreba po osebnostnem razvoju z vidika nadgradnje znanja; 
 ţelja po produktivnejšim odnosom z okoljem, ki vključuje razne socialne in 
druţbene cilje; 
 ambicije posameznika, ki se odraţajo kot ţelja po napredovanja posameznika v 
organizaciji. 
 
Motivacija je pomembna pri izobraţevanju. Vendar na odločitev izobraţevanja vpliva tudi 
finančni status posameznika, delovno okolje ter druţinske razmere. Danes zaposleni ne 
gledajo več toliko na varen poloţaj svojega  delavnega mesta temveč, da so kvalificirani, 
konkurenčnejši tudi  na trgu delovne sile. Kajti v zadnjih dveh letih smo bili deleţni 
radikalnejših sprememb organizacij, ki jih je pripeljala tudi do roba propada in s tem so 
bili prisiljeni k zmanjševanju kadra kot posledica.  
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4 OPREDELITEV POTREBNIH ZNANJ IN SPOSOBNOSTI ZA 
DELO                                                                                                                                         
 
 
Organizacije so tehnični in socialni sistemi. Tehnični del sistema se pokriva z delovnimi 
mesti, na podlagi česar vidimo, kaj je treba kje narediti. Za posamezno delovno mesto 
določimo zahtevana znanja in sposobnosti, ki izhajajo iz tehnične delitve dela. 
Razlikujemo (Gruban, 2003, str. 8): 
 splošne kompetence, kot je na primer usmerjenost v stranke, racionalno 
gospodarjenje z viri, poštenost, spoštovanje zakona itd., 
 skupne kompetence, npr. za posamezne poklice (uradnik za okencem, vodja 
organizacijske enote v upravi, trgovski potnik) in 
 posebne kompetence, te se nanašajo na konkretno posameznikovo delo v 
okviru delovnega mesta oz. organizacijske vloge.  
 
Na podlagi tehnične delitve dela se oblikujejo delovna mesta, ki zahtevajo strokovna 
znanja in sposobnosti. V zahtevah delovnega mesta oz. sistemizaciji opredelimo katera 
znanja in sposobnosti so potrebna za posamezno delovno mesto. V sistemizaciji lahko tudi 
navedemo posamezna funkcionalna znanja, ki so potrebna da se naloge opravijo uspešno. 
Opredelitev zahtevanih funkcionalnih znanj je še posebej pomembno pri kadrovanju novo 
zaposlenih ali  pri razporeditvi dela v organizaciji. Funkcionalna znanja opredelimo v 
kompetenčnem profilu delovnega mesta.   S kompetenčnim profilom delovnega mesta 
določimo zahtevano stopnjo razvitosti posamezne kompetence pri določenem delu kot je 
prikazano v spodnji tabeli. 
Tabela 3: Zahtevana stopnja razvitosti kompetenc 
Kompetenca Zahtevana razvitost kompetence 
 1 2 3 4 
Komunikacijske sposobnosti  D Z  
Sposobnost vplivanja na ljudi – 
vodenje 
 Z  D 
Organizacijske sposobnosti  Z - D   
Obvladovanje teţavnih strank   D Z 
Sposobnost za timsko delo Z D   
     
Vir: Bagon, 2003, str. 8 
Z = zahtevana razvitost 
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D = dejanska razvitost kompetence 
Zgornja tabela prikazuje primer kako na osnovi spremljanja posameznikovega dela 
spoznamo katere kompetence dejansko ima v primerjavi z zahtevanimi kompetencami. Na 
podlagi ugotovljenih razlik lahko predlagamo kadrovske, izobraţevalne ali organizacijske 
ukrepe (Bagon, 2003, str. 8): 
 a) izboljšanje uradnikovih delovnih zmoţnosti (kompetenc), 
 b) drugačna organizacija dela.  
 
Na osnovi teh razlik prepoznamo tudi, katero usposabljanje in izpopolnjevanje je treba 
organizirati, da bo res v interesu uspešnosti organa.  
Za delovno uspešnost (DU) lahko uporabimo formulo:  
DU = ZMOŽNOST x MOTIVACIJA 
V prispevku Judite Bagon je bila navedena zanimiva formula DU, kajti če je kateri koli 
element, naj bo to sposobnost ali pa motivacija enak nič, je tudi DU enako nič. Vodja je 
zadolţen za motivacijo zaposlenih. 
 
4.1 CILJI, OBVEZNOSTI IN NALOGE MENEDŽERJEV 
 
Vodenje vsebuje proces organiziranja, s katerim oblikujemo delovne razmere za izvajanje 
posameznih aktivnosti ter sredstva za izvedbo le-teh. Odločitve je treba opredeliti, kar 
pomeni da mora vedeti, o čem odloča in zagotoviti pretok informacij iz okolja za 
nemoteno delo ostalih delavcev v procesu. Glede na izvedljivost načrtovanih ciljev mora 
biti določen izvajalec procesa. Določiti je treba tudi izvajalca nadzora, ali smo dosegli 
ţeleni rezultat in v kakšni meri odstopa. Za izvedbo procesa je potrebna komunikacija, za 
kar je treba predvideti pomembnost sporočil ter poti in načini  poročanja. Skozi celoten 
proces je pomembna motivacija izvajalcev procesa. 
Menedţerji se soočajo z različnimi vrstami odločitev. Najlaţje jim je sprejeti t.i. 
programirano odločitev, ki je rutinska in ne vzame veliko časa. Teţje pa je sprejemati 
neprogramirane odločitve, ki jih je običajno treba sprejeti v negotovi situaciji. Kako zelo 
lahko je sprejeti odločitev je odvisno od stopnje gotovosti oz. negotovosti. Odločanje je 
lahko zelo gotovo, tvegano, netvegano in nejasno. Najteţje je seveda odločati v zadnji 
situaciji, ko ni jasen niti cilj niti problem, ki naj bi ga rešili. Če pa govorimo o gotovih 
odločitvah, pa imamo na voljo popolne informacije, ki so potrebne za sprejem odločitve. 
Dostikrat pa se zgodi, da imamo pred sabo jasne cilje in na voljo precej kvalitetne 
informacije, vendar ne vemo, kakšni bodo rezultati v prihodnosti. Ko pa so odločitve 
popolnoma negotove, pa menedţerjem preostane le lastna intuicija, kajti informacije so 
nepopolne (Dimovski et al., 2003, str. 19).  
Peter Drukcer, oče modernega menedţmenta je v svojem članku na podlagi svoje 
dolgoletne kariere opredelil uspešnega novodobnega vodjo. Navaja, da menedţer ne rabi 
biti vodja zaradi naziva, da nekaj najboljših menedţerjev, ki jih je v svoji karieri spoznal, 
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ni ustrezalo stereotipnim vodjem. Rangirali so se od odprtih do zaprtih tipov, umirjenih do  
nagnjenih k pretirani kontroli, radodarnih do zapečkarjev.  
 
Vsi pa so imeli nekaj skupnega in sicer osem praks (Drucker, 2003, str. 2):     
1. Vprašaj »Kaj bi bilo treba narediti?« Ob pomanjkanju tega vprašanja bi tudi 
zmoţen vodja izpadel kot neučinkovit. 
2. Vprašaj »Kaj je dobro za organizacijo?« Vprašanje se ne nanaša v smislu, kaj 
bi bilo dobro za delničarje, vodje ali zaposlene.  Ti so pomembne posledice, ki 
morajo podpirati odločitve, da bi bile le te učinkovite. Če odločitev ni primerna za 
organizacijo kot celoto, prav tako ne bo za njene individualne elemente. 
3. Vzpostavi plan akcije (načrt delovanja). Plan akcije je izraz namere bolj kot 
pripadnosti. Kar bi moralo biti večkrat revidirano, kajti vsak uspeh nudi nove 
moţnosti, kot pa tudi neuspeh. Brez plana akcije vodja postane ujetnik dogodkov. 
4. Odgovornost za odločitve. Prav pride pri postavljanju ljudi na višje 
odgovornejše poloţaje. V primeru ne doseganja ţelenih rezultatov  nove vodje, ne 
pridejo do zaključka, da ta ni dosegel ţelene akcije. Namesto tega se zavedajo, da 
so morda sami naredili napako. Kajti tudi v dobro organiziranem podjetju ni nujno, 
da novopečeni vodje niso tisti, ki so krivi za neuspeh. 
5. Prevzemi odgovornost za komunikacijo. Uspešen vodja omogoči, da načrt 
delovanja kot potrebo po informiranju razumejo tudi ostali zaposleni. Pri 
predstavitvi načrta so odprti do komentarjev, ne glede na poloţaj zaposlenega v 
podjetju. Istočasno pa vsakemu posreduje informacijo, da lahko učinkovito opravi 
svoje delo (obojestranska komunikacija). 
6. Osredotočenost na možnosti namesto na probleme. Velikokrat  srečamo na 
mesečnih poročilih najprej kopico problemov. Mogoče bi bilo bolje najprej našteti 
nove moţnosti za rešitev problemov. Problem se navede šele, ko so bile 
analizirane in pravilno upoštevane vse moţnosti.  
7. Naredi sestanke produktivne. Delovnik vodje predstavlja sestanke različnih 
vrst z zaposlenimi ter zunanjimi partnerji. Narediti sestanek produktiven, 
predstavlja veliko mero samodiscipline. Najprej je potrebno determinirati kakšne 
vrste bo sestanek in tudi ostati v tem formatu. Prav tako je pomembno pravočasno 
zaključiti sestanek, ko je bil namen doseţen. Dober vodja ne postavi takrat še 
druge teme, temveč jih povzame in zaključi sestanek.  
8. Misli in reci »Mi«. Učinkoviti vodja ve, da svoje odgovornosti ne more deliti niti 
delegirati na druge. Na svojem poloţaju so zaradi zaupanja organizacije, zato je 
vedno na prvem mestu potreba in moţnosti za organizacijo, kot pa njihove. 
  
Bonus praksa: (»Listen first, speak last«) Najprej poslušaj in šele nato govori. 
 
4.2 VLOGA MENEDŽERJEV 
 
Vloga menedţerja je odvisna od poloţaja, ki ga ima v organizaciji. Poloţaj menedţerja je 
odvisen od prispevka ki ga ima, svojih izkušenj ter ali so odgovorni za eno samo področje 
ali več področji. Ključni kader ter vez med vrhnjim ter niţjim menedţmentom v 
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organizaciji je običajno operativni oziroma izvršilni menedţment. Operativni menedţment 
sestavljata mezo in mikro menedţment. Obe obliki sta obliki organiziranega upravljanja in 
usmerjanja virov. Teţava mikro menedţmenta je, da ne stimulira delavcev zaradi slabšega 
statusa ter pooblastil in odgovornosti. Največkrat predstavlja odskočno desko v karieri. 
Mezo ali funkcijski menedţment zahteva znanje s področja ekspertne funkcije ter 
menedţmenta. Treba jim je zagotavljati usposabljanje v okviru matičnega profila stroke, 
da pridobi strokovno avtoriteto ter laţje usklajevanje operativnih akcij. Mezo menedţerji 
naj bi bili tudi člani kolegija vrhnjega menedţmenta, tako imajo moţnost vplivati na 
poslovne in inovacijske procese. Skupaj z vrhnjim menedţmentom predstavljajo moţgane 
organizacije, zato je pomembno da imajo potrebna pooblastila, ekspertna znanja ter 
moţnost vzpostaviti vez tudi z mikro menedţmentom, lahko postanejo močan člen pri 
premagovanju konkurence.   
 
Za laţjo predstavo vloge menedţerja bom v spodnji tabeli prikazala tipe menedţerjev 
glede na njihov poloţaj v organizaciji.  
 
Tabela 4: Kategorizacija tipov menedžerja 
Organizacijska 
stopnja   Poloţaj Formalni naziv 
     
Vrhnji menedžerji    Direktor  
(Menedţerji so 
njihovi podrejeni)  
Izvršilni direktorji 
Namestnik direktorja 
Šef financ  
     
     
Srednji menedžerji   Proizvodni menedţer  
(Menedţerji so 
njihovi podrejeni)  
Menedţerji ali 
direktorji 
Direktor prodaje        
HR menedţer   
   Finančni menedţer  
     
Menedžerji prve linije  Nadzornik proizvodnje 
(Ne-menedţerji so 
njihovi podrejeni)  
Nadzorniki Regionalni prodajni menedţer 
Pomočnik HR menedţerja 
      Šef računovodstva   
 
Vir: Dessler, 2001, str. 5; lastna predelava 
Uspešen menedţer se v organizaciji predstavlja v najmanj naslednjih vlogah (Bauer et al., 
2009, str. 20):  
 direktor – birokrat 
 podjetnik – inovator 
 tehnik – specialist 
 
Mogoče bi lahko pripisali najvišjemu nivoju vlogo birokrata, srednjemu inovatorja in 
najniţjemu specialist. S tem mislim, kot vlogo ki najbolj izstopa na posameznem nivoju.  
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Tabela 5: Mintzbergove vloge glavnega menedžerja v javnem sektorju 
 
Kategorija vlog Vloga Aktivnosti 
Informacijska 
Nadzornik 
 Išče in prejema informacije 
 Pregleduje periodiko in poročila 
 Vzdržuje osebne stike 
Razširjevalec 
 Posreduje informacije (interno) 
 Pošilja memorandume in poročila 
 Telefonira 
Govornik  
 Posreduje informacije (eksterno) 
 Nastopa kot predstojnik svojega 
dela ali organizacije 
Medosebna 
Predstavnik 
 Izvaja ceremonialne in simbolične 
naloge, kot sta sprejem 
obiskovalcev in podpisovanje 
dokumentov 
Vodja 
 Usmerja in motivira zaposlene 
 Usposablja, svetuje in komunicira 
z zaposlenimi 
Zveza 
 Skrbi, da je vsak del organizacije 
dobro povezan tudi z zunanjim 
okoljem 
 Vzdržuje stike znotraj in zunaj 
organizacije 
Odločitvena 
Podjetnik 
 Predlaga razvojne projekte                            
Identificira nove ideje in jih 
posreduje 
Odpravljalec motenj 
 Rešuje konflikte, krize, nasprotja 
 Prilagaja se spremembam iz 
okolja, zadeva vlogo vrhnjega 
menedžmenta 
Distributer virov 
 Vloga je povezana z vrhnjim 
menedžerjem kot pogajalcem 
 Srečuje se s člani in skupinami, ker 
skuša uskladiti različna mnenja 
 
Vir: Dimovski, 2002, str. 707 
Mintzberg je vloge glavnega menedţerja v javnem sektorju razdelil na tri vloge kot so 
informacijska, medosebna in odločitvena. Vendar tudi na niţjih nivojih bi morali imeti vsaj 
del vlog, vsaj kar se tiče posredovanje informacij, povezovanje zaposlenih, reševanje 
konfliktov ter inovativnost. Za izvedbo uspešne vloge menedţerja se mi zdi še posebej 
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pomembna sposobnost komunikacije, le dober govorec lahko izpolni zgoraj naštete vloge. 
Je sposobnost, ki lahko omogoči ostalim sposobnostim, da pridejo do izraza. Zato se bom 
v nadaljevanju osredotočila na komunikacijo vodstva. 
 
4.3 KOMUNIKACIJA VODSTVA 
 
4.3.1 LETNI POGOVOR S SODELAVCEM KOT INSTRUMENT 
 
Letni pogovor s sodelavcem je oblika načrtnega dela vodij s sodelavci, usmerjeno v 
njihovo strokovno usposobljenost, razvojni potencial in delavne uspešnosti. Uspešno 
vpeljan sistem letnih pogovorov omogoča komuniciranje oziroma usklajevanje ciljev po 
hierarhiji navzdol, razjasnitev nalog in načina dela posameznika tudi za prihodnje 
delovanje.  
 
Letni pogovor je spremljanja kadrov in usmerjanja kariere, je oblika načrtnega dela vodij s 
sodelavci, usmerjenega v njihovo strokovno usposobljenost, razvojni potencial in delovno 
uspešnost. Cilj je zagotoviti učinkovit kader na podlagi sposobnih, usposobljenih in 
učinkovitih usluţbencev.  
 
Janez Stare je svoje gradivo Letni pogovor s sodelavcem predstavil kot instrument razvoja 
človeških virov v organizaciji, kajti potek vsakdanjega dela nudi premalo časa za pogovor. 
Navaja, da se pri vsakodnevnih pogovorih redko oziroma skoraj nikoli ne govori o širših 
ciljih in rezultatih dela, o posebnih teţavah, ki so povezane z delovnimi področjem, o 
vprašanju sodelovanja ter o pričakovanjih glede načrtovanja in nadaljnjega poklicnega 
razvoja zaposlenih. Čeprav ko omenimo LPS vedno pomislimo na javno upravo, ki mu je 
dala še največji poudarek, sem sama mnenja, da bi bil LPS kot instrument komuniciranja 
nadrejenega s svojim direktno podrejenim primeren za vse organizacije, tudi v zasebnem 
sektorju.  
LPS je sistematičen in strukturiran pogovor med sodelavcem in njegovim neposredno 
nadrejenim, v katerem se pogovorita o povsem konkretnih temah, ciljih in rezultatih dela, 
o problemih, povezanih s področjem izvajanja delovnih nalog, o vprašanjih glede 
sodelovanja ter o predpostavkah glede nadaljnjega razvoja usluţbencev. Z odkrivanjem 
interesov se skušamo pribliţati posamezniku in njegovim potrebam po nadaljnjem 
izobraţevanju, usposabljanju in izpopolnjevanju. Zanimanje za določeno področje ter ţelje 
po izobraţevanju so zavestno občutene potrebe. V njih je dragocena začetna motivacija 
za nadaljnjo izobraţevanje (Jereb v: Stare, 2011, str. 2). 
 
V prispevku Letni pogovor s sodelavcem, ki ga je napisal Stare je bil predstavljen avstrijski 
model LPS, ki poteka v petih fazah:  
 prva faza – analiza nalog in rezultatov preteklega obdobja; 
 druga faza – opredelitev kriterijev in teţišč usluţbenca za opravljanje delovnih 
nalog; 
 tretja faza – opredelitev vodenja in sodelovanja nadrejenega s sodelavcem; 
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 četrta faza – dogovor o prihodnjih nalogah ter določanje kriterijev za ocenitev 
dela; 
 peta faza – teţišče pogovora na razvojnih ukrepih. 
 
LPS mora potekati neodvisno od predvidenih sestankov ter s krajšimi pogovori skozi celo 
leto. Med LPS sodelujeta samo udeleţenec in njegov direktno nadrejeni. LPS naj bi bil 
zasnovan na enotnem konceptu za celotno organizacijo, saj naj bi le tako omogočal boljši 
prenos informacij. Spodbuja tudi inovativnost zaposlenih ter ţeljo po izpopolnjevanju.  
 
Janez Stare je prav tako navedel v prispevku, jasno oblikovana izhodišča delovanja in 
načrtovanja razvoja usluţbencev povečajo zaupanje in spoštovanje med različnimi 
hierarhičnimi nivoji ter pripomorejo k usmeritvi vseh delnih ciljev in dejavnosti v skupne 
cilje organizacije ter aktivnega sooblikovanja delovnega procesa.  
 
Pomen LPS za menedžment (Stare, 2011, str. 4-9): 
 Vodilni spozna dejstva o opravljenem delu ter kateri cilji so bili doseţeni v 
preteklem obdobju.  
 Pridobi informacije, ki jih lahko uporabi pri načrtovanju delovnih nalog in razvoju 
človeških virov.  
 Spodbudi sodelavce, da ravnajo v soglasju z zastavljenimi cilji organizacije. 
 Zazna prednosti in slabosti razvojnih zmoţnosti posameznika. 
 Pridobi povratne informacije o svojem delu.  
 Dobi smernice za motivacijo sodelavcev. 
 Poveča občutek pripadnosti ter zaupanja posameznikov.  
 
LPS bi morali izvajati enkrat letno in za dosego cilja je treba vključiti čisto vse zaposlene v 
organizaciji. Za uspešno izvedbo le-tega je pomembna tudi intenzivna priprava ter 
seznanjanje zaposlenih z cilji in pogoji pogovora. Za izvedbo tega je zelo pomembna 
sposobnost komunikacije vodilnega, pripravljenost ter iskrenost. LPS ne smemo jemati kot 
še eno nepotrebno letno obveznost. 
 
4.3.2 KOMUNIKACIJA  KOT SPOSOBNOST VODILNIH 
 
Sposobnost komuniciranja - obvladovanja medosebnih in medkulturnih odnosov: 
»Menedţment ne uporablja komuniciranja, temveč komunicira: je v komuniciranju 
samem« (Verčič in Ruler, 2002, str. 739). Ţe Mintzberg (1973) je pokazal, da 
komuniciranje predstavlja ključno vlogo menedţerja, kajti kar več kot tri četrtine svojega 
časa porabi za komuniciranje. S procesom komuniciranja ne mislimo samo na golo 
prenašanje informacij. 
 
Kakovostno komuniciranje pozitivno vpliva na produktivnost zaposlenih, občutek 
pripadnosti  in poistovetenje z cilji organizacije ter laţje uvajanje sprememb.  
 
Smith in Rupp (2002) pri raziskavi vloge komuniciranja, ugotavljata da prav zaradi 
pomanjkanja komunikacije organizacije izgubljajo strokovno delovno silo. Dobro 
vzpostavljen sistem komunikacije omogoča demokratičen pristop, kar omogoča 
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prenašanje moči odločanja na niţje nivoje. Prav tako pa pozitivno vpliva na odnose 
podrejeni – nadrejeni. 
 
Pomen organizacijskega komuniciranja se je skozi leta spreminjal, kot prikazuje spodnja 
tabela:  
 
Tabela 6: Pregled razvoja proučevanja komuniciranja 
Obdobje 
Komuniciranje v 
proučevanju 
organizacijskega 
komuniciranja 
Komuniciranje v 
proučevanju  
organizacijskih teorij 
1940 
 Učinek povečevanja 
vertikalnega komuniciranja 
na zaposlene. 
 Vpliv informiranosti na 
učinkovitost zaposlenih. 
Komuniciranje kot orodje 
informiranja. 
1950 
 Zadovoljstvo zaposlenih z 
informiranjem v organizaciji. 
 Socialna omreţja. 
 Vplivi učinkovitega 
komunikacijskega omreţja. 
Komuniciranje kot temeljni 
organizacijski proces. 
1960 
 Informacijske razdalje v 
odnosu nadrejeni-podrejeni. 
 Učinkovitost zaposlenih 
glede na njihovo percepcijo o 
stopnji vključenosti 
zaposlenih v odločanje.  
Komuniciranje kot pomenotvorni 
proces. 
1970 
 Elementi in razmerja med 
nadrejenimi in podrejenimi. 
 Komunikacijska klima v 
organizaciji. 
 Distribucija komunikacijskih 
vlog. 
Različno pojmovano 
komuniciranje (socialna 
interakcija, interpretacija, 
ekspresija ... ). 
1980  
in  
kasneje 
 Medosebni odnosi v 
organizaciji. 
 Komunikacijske kompetence. 
 Strateška vloga 
komuniciranja. 
Komuniciranje kot integracijski 
proces, diskurz. 
 
VIR: Berlogar et al. v: Nadoh, 2011, str. 2 
V organizaciji je potrebno spodbujati k ljudem usmerjen pristop in ne več kot enosmerni 
proces prenašanja informacij od zgoraj navzdol. Je temeljni organizacijski proces za 
učinkovito izkoriščanje človeškega potenciala. Omogočiti je treba prenos dobrih idej in 
sprejemati odločitve s participacijo ostalih v procesih odločanja. Dvosmerna komunikacija 
je povezana z zadovoljstvom pri delu, zaposleni imajo večjo stopnjo zaupanja v proces 
sprememb in odločitvam vodstva. Zaposlene je vseeno treba motivirati za sporočanje, 
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kajti hitro se lahko počutijo neopaţene, ali se kot posledica pokaţe v neupoštevanju 
sporočil.    
Komuniciranje predstavlja vez posameznih enot, ki zdruţujejo organizacijo v celoto. 
 
Kot pomemben podatek, ki se navezuje na stopnjo zaupanja v menedţment v Sloveniji bi 
omenila raziskavo "Zaupanje v slovenski menedţment 2009", ki so jo jeseni 2009 izvedli v 
druţbah Pristop in Valicon ter Zdruţenje Menedţer. Potekala je preko telefonske ankete 
na reprezentativnem vzorcu 2242 anketirancev. Raziskava je pokazala, da kar 75,4 
odstotka Slovencev ne zaupa politikom, skoraj polovica pa ne zaupa sindikatom in 
menedţmentu kot druţbeni instituciji. Vendar nekoliko nepričakovano pa podatki 
razkrivajo, da imajo anketirani veliko več zaupanja do menedţerjev v tistem podjetju, v 
katerem so zaposleni. Prav tako je raziskava pokazala, da so bolj zadovoljni zaposleni na 
višjih ravneh, najmanj pa tisti na dnu. 
Slika 6: Zaupanje v menedžerje v Sloveniji 
 
Vir: Zdruţenje Manager, 2009 
Največ zaupanja v svoja vodstva imajo zaposleni v podjetjih s 30 do 250 zaposlenimi v 
javnem in storitvenem sektorju, med njimi jih ima dve tretjini indeks zaupanja višji od 50. 
Najbolj kritični pa so zaposleni, ki ne prihajajo iz javnega sektorja, so iz velikih podjetij in 
srednje velikih proizvodnih podjetjih. 
 
Pomanjkanje zaupanja se kaţe kot posledica premajhni naklonjenosti k razvijanju 
komunikacijskih znanj in veščin, vendar to še ne pomeni, da se menedţerji, ki bi radi bili 
najboljši, ne morejo v tem posebej izuriti. Saj je smisel upravljanja komuniciranja 
pridobivanje zaupanja. 
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Pogajalske sposobnosti 
Pogajanja so proces komuniciranja, katerega cilj je doseči soglasje z drugimi, pri čemer so 
nekateri interesi obeh strani skupni, drugi pa si nasprotujejo. Gre za aktivnosti, ki se vrtijo 
okoli interesov in ne problemov (Završnik, 2004, str. 29). 
Za pogajanja je pomembno imeti jasno zastavljen cilj, pri čemer določimo tudi vsebino 
pogajanj, vključiti samo tisto kar je nujno. 
Razdeljeno na več ciljev (Završnik, 2004, str. 30): 
1. Doseči, da bodo obravnavane vse naše ţelene vsebine. 
2. Doseči, da vsebine, o katerih se nočemo pogajati ne bodo obravnavane. 
Opredelimo načine, kako bi preprečili drugi stranki ali se ji učinkovito zoperstaviti, 
da bi načela nasprotna stran vsebino o tistem, o čemer se nočemo pogajati. 
3. Ugotoviti, kaj hoče druga stran doseči.  Takšna predvidevanja kaţe ovrednotiti kot 
naše cilje, oceniti kaj ţelijo doseči, katere so njihove prednosti in slabosti. 
Dostikrat se izkaţejo naša predvidevanja kot napačna, vendar je boljša napačna 
ocena kot nobena. Med pogajanji preizkusiti naša predvidevanja ter jih dopolniti. 
4. Četrti splošni cilj je zagotoviti, da bomo strategijo, ki jo ţelimo uveljaviti v 
pogajanjih, uresničili. Gre za naslednje vsebine: pristop, vrstni red, kako 
obravnavati teţave, koliko bomo popuščali, koliko popuščanja bomo zahtevali od 
nasprotne strani, kdo iz naše skupine bo kaj naredil in kdaj. 
5. Peti je določitev, koliko bomo v pogajanjih dosegli. 
Predpogoj je sposobnost empatije - vţiveti se v drugo stran, kajti to postaja vse bolj 
trţenjska naloga, kajti vodja ali pa zaposleni v odnosu so vodje trţi svoje ideje. Pri  
trţenju pa je najpomembneje kaj ţeli druga stran.  
Obveščanje vnaprej, zahtevo po obravnavi časovno pravilno umestite, upoštevanje časa, 
urnike v naprej sporočiti,  prodajajte prednosti, zahtevajte več, vzbujajte občutek sočutja, 
poenostavite, nagrajujte. Pogajalec kot osebnost mora biti potrpeţljiv, vztrajen ter imeti 
mora sposobnost poslušanja. Za uspešno pogajanje terja od menedţerja fleksibilnost, 
zavedanje odgovornosti, prepričljivost, realističnost, vljudnost in taktnost. Tudi tukaj so 
neprimerne škodljive lastnosti voditeljev, kot so nepripravljenost, neobvladovanje čustev, 
prepirljivost, rigidnost (človek misli, da deluje po pojmih prav in narobe, zanj ni nič 
relativno), naivnost in precenjevanje.   
 
4.4 PRIKAZ NALOG GLEDE NA RAVEN DELOVANJA 
 
Richard Boyatzis je v zgodnjih devetdesetih letih je na podlagi raziskave definiral 
menedţerske vloge.  Na osnovi raziskave je izluščil devetnajst sposobnosti.  
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Uspešno delo je opisal kot: »doseganje določenih rezultatov, ki jih zahteva odgovornost 
delovnega mesta z izvajanjem posameznih aktivnosti in hkrati ohranjati konsistentnost s 
politikami, postopki in pogoji organizacijskega okolja« (Pečar Z., 2003, str. 13). 
 
Lastnosti kompetentnih menedţerjev je Boyatuiz kategoriziral v pet skupin (Pečar, 2003, 
str. 13-15):  
1. Menedžment za dosego ciljev in aktivnosti  
 Učinkovitost: skrb za boljše delovanje na vseh področjih. 
 Predstavljati proaktiven odnos: podvzemati aktivnosti za izvedbo nalog. 
 Uporaba konceptov za diagnoze: tvorno razmišljanje, ki iz številnih informacij 
identificira ali razpoznava vsebinske vzorce. 
 Skrb za vplivnost: uporaba simbolov moči za vplivanje na ostale. 
 
2. Vodenje  
 Samozavest: samozavestni ljudje čutijo, da vedo, kaj počnejo in da tisto, kar 
delajo, delajo dobro. 
 Uporaba govornih prezentacij: učinkovito izvajanje govornih prezentacij in to tako 
pri srečanju posameznikov iz oči v oči kot tudi pred avditorijem več sto ljudi.   
 Logično razmišljanje: postavljanje dogodkov v preprosto zaporedje vzrokov in 
posledic. 
 Konceptualizacija: sposobnost iskanja in ugotavljanja vzorcev v različnih 
informacijskih sestavah. 
 
3. Menedžment človeških resursov (HRM) 
 Uporaba socialne (druţbene) moči: izgradnja zavezništev, omreţij povezav, koalicij 
ali timov. 
 Pozitiven odnos: verjeti v druge in ohranjati pozitivno mnenje, da so ljudje dobri. 
 Menedţment skupinskih procesov: stimuliranje drugih, da učinkovito delajo skupaj. 
 Pravilno samoocenjevanje: spoznavanje lastnih prednosti in slabosti ter osebnih 
omejitev. 
 
4. Usmerjanje podrejenih:  
 Razvoj drugih: pomoč drugim, da bolje opravijo svoje delo. 
 Uporaba unilateralne moči nad drugimi: sposobnost uporabe različnih oblik 
vplivanja, da se pri izvajanju nalog zagotovi čim boljše sodelovanje.    
 Spontanost: svobodno in lahkotno izraţanje. 
 
5. Osredotočenje na druge  
 Samokontrola: sposobnost podrediti osebne potrebe in ţelje potrebam 
organizacije. 
 Percepcijska objektivnost:  biti relativno objektiven brez preveč subjektivnega 
omejevanja pogledov oz. brez osebnih predsodkov ali napačnih pogledov. 
 Zavzetost in prilagodljivost: imeti dovolj energije za vztrajanje pri napornem delu 
tudi po rednem delovnem času in potrebno fleksibilnost za prilagajanje 
spremembam v ţivljenju in v organizacijskem okolju. 
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 Skrb za dobre medsebojne odnose: graditi in vzdrţevati dobre odnose med 
posamezniki. 
 
Zgoraj naštete sposobnosti predstavljajo ne samo potrebna znanja in sposobnosti 
menedţmenta temveč karakteristike, ki naj bi jih imel menedţer neodvisno od ravni 
delovanja. Glede na raven bi lahko rekla, da je razlika mogoče v razvitosti posamezne 
sposobnosti.  
4.4.1 MENEDŽMENT ZA DOSEGO CILJEV 
 
Proces MBO-Menedţment za dosego ciljev zajema sodelovanje celotne hierarhije 
menedţmenta pri odločanju in sprejemanju uresničevanja planov (ciljev), medtem ko daje 
menedţment performanse poudarek menedţer: zaposleni in se ukvarja s postavljanjem 
delovnih ciljev zaposlenih in stalnega spremljanja uspešnosti njihovega uresničevanja 
(Pečar, 2003, str. 59). 
Metodo MBO je Peter Drucker utemeljil kot kontinuiran proces usklajevanja ciljev (ţelenih 
stanj) po načinu »top – down« in »bottom – up« (Pečar, 2003, str. 59) 
Prične se s predlogom ciljev vrhovnega mangementa niţjemu menedţmentu. Na osnovi 
zahtev vrhovnega menedţmenta ti opravijo diskusijo o sprejemljivost ciljev ter kakšne 
dodatne resurse bodo potrebovali za izvedbo le-teh. V proces je treba zajeti celotno 
interno okolje organizacije, zato se izvedba predlaganih ciljev preveri na vseh ravneh 
menedţmenta. Predlog je sprejet, če ga posamezna enota organizacije ne zavrne iz 
utemeljenih razlogov. V primeru zavrnitve predloga mora vrhovno vodstvo prilagoditi 
svoje zahteve izvedljivosti procesa.  
Metoda MBO zagotavlja demokratičen pristop k planiranju ter intenzivno komuniciranje ţe 
v začetni fazi in s tem preverijo moţnost in način uresničitve ciljev. 
MBO predstavlja (Pečar, 2003, str-60): 
 izdelavo strateških in taktičnih planov organizacije, 
 določitev ciljev po področjih in izdelave planov za izboljšanje posameznih področij 
dela, 
 izpeljavo ciljev delovnih mest  
 laţjo revizijo in kontrolo na osnovi vrednotenih sistemov ciljev. 
 
1. Faza: Izdelava strateških in taktičnih planov organizacije 
Vrhovno vodstvo pripravi strateški plan za dosego ciljev. Za pripravo predloga mora vodja 
biti dober strateg, kar zahteva veliko stopnjo zbranosti in osredotočenosti. Vodja mora 
imeti sposobnost mišljenja, da lahko premišljuje o prihodnosti organizacije. Razmišljati 
mora o novih priloţnostih in groţnjah ter prednostih in pomanjkljivostih s katerimi se 
sooča organizacija.  
Razlogov za spremembo je lahko več, kot so ţelja po večjem kapitalskem dobičku, 
zmanjšanju stroškov, postati konkurenčnejši, itd.  
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Za izvedbo prvega koraka je najprej treba zaposlene prepričati, da je sprememba nujna. 
Proces odločanja narekuje vključevanje vseh zaposlenih v podjetju za trdnejše 
sodelovanje. Vrhovno vodstvo predstavi ţelene plane niţjemu menedţmentu.  
2. Faza: Določitev ciljev - Sestava tima 
Za izvedbo sprememb je treba sestaviti dober vodilni tim. Večji ko je občutek nujnosti 
uvedbe sprememb večjo pripadnost čutijo pripadniki tima. Posamezniki v skupini naj bi 
imeli ustrezne sposobnosti kot so (Kotter, 2003, str. 39-57): 
 vodstvene sposobnosti 
 nagnjenost k akciji 
 komunikacijsko sposobnost 
 avtoriteto 
 analitične sposobnosti 
 čut za delovanje 
 
Tim mora pojasniti ostalim, kako se bo prihodnost razlikovala od preteklosti na podlagi 
štirih elementov: 
 proračun (finančni del načrta) 
 načrt (kako izvajati strategijo) 
 strategija (kako doseči vizijo) 
 vizija (končno stanje) 
 
Z uvajanjem sprememb lahko naletimo na odpor in strah pri zaposlenih. Tisti, ki imajo 
manjše sposobnost prilagajanja zaradi strahu in nelagodja niso nagnjeni k sodelovanju, 
vendar brez sodelovanja ne moremo uvesti sprememb. Tukaj pride do izraza dober vodja. 
Za odpravo odpora lahko uporabimo več različnih pristopov, kot predlagata Kotter in 
Schlessinger (1979): 
 izobraţevanje in komunikacijo 
 udeleţba in vključevanje 
 pomoč in podpora 
 pogajanja in soglasnost 
 manipulacija in privzem 
 eksplicitne in implicitne omejitve 
 
Do odpora pride največkrat zaradi nepopolnih ali izkrivljenih informacij, posamezniki imajo 
teţave s prilagajanjem ter imajo strah pred izgubo delavnega mesta.  Zato je toliko bolj 
pomembno, da pred spremembami informiramo zaposlene ter jih primerno pripravimo z 
morebitnimi izobraţevanji ter jim nudimo pomoč. V primeru, da je za nas zelo pomembna 
skupina posameznikov uporabimo tudi moţnost pogajanja. Šele ko smo izrabili vse ostale 
pristope, se lahko obrnemo na manipulacijo, se pravi da jim obljubimo nekaj, kar 
dejansko ne bodo dobili. Zadnji pristop v sili pa so omejitve oz. groţnje vodstva v primeru 
nesodelovanja, kar nikoli ne pripelje do popolnega sodelovanja, samo do navidezne 
odprave ovire. 
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Proces komuniciranja je treba integrirati v strateško upravljanje organizacije.  
V spodnji tabeli bom na podlagi MBO izluščila po mojem mnenju nekaj najpomembnejših 
znanj/sposobnosti glede na posamezen postopek. Njihovo pomembnost sem opredelila na 
podlagi svojih delavnih izkušenj v sodelovanju z vodstvom 
Tabela 7:  Prikaz predvidenih znanj/sposobnosti 
1. Izdelava strateških in taktičnih planov 
organizacije     
Strokovna znanja iz ekonomije, organizacije in 
tehnologije.   
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Znanja s področja medčloveških odnosov 
Konceptualna znanja  
Komunikacijske sposobnosti 
Ustvarjalni pogled 
Senzitivnost 
Vizija 
Osredotočenost 
Sposobnost motivacije 
2. Določitev ciljev 
  
  
  
 F
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S
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 M
E
N
E
D
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E
R
J
I Strokovna znanja iz specifičnega področja 
(npr. financ, tehnologije, informatike, itd.) 
Znanja s področja medčloveških odnosov 
Konceptualna znanja  
Komunikacijske sposobnosti - pogajalske 
sposobnosti 
Analitične sposobnosti 
Gibkost 
Potrpeţljivost 
Sposobnost delovati v timu 
 
Vir: Lasten 
Tim ustvarjanja znanja (Nikelj, 2003, str. 4): 
 Izvajalci znanja (zaposleni na izvajalski ravni in linijski/operativni menedţerji) so 
odgovorni za vsakodnevno akumuliranje, ustvarjanje in posodabljanje implicitnega 
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in eksplicitnega znanja, pri čemer delujejo kot “sprehajalni arhiv”. Praktiki znanja 
so vsak dan v neprestanem in neposrednem stiku z okoljem, v katerem 
organizacija dela, ter izvajajo intelektualno in fizično delo. Danes se vsebina in 
količina intelektualnega dela povečuje, količina fizičnega pa zmanjšuje. Praktiki 
znanja pridobivajo najnovejše informacije o razvoju trţišč, tehnologije in 
konkurence. Delijo se na “upravitelje oziroma operaterje znanja”, ki se večinoma 
soočajo z implicitnim znanjem v obliki spretnosti na osnovi pridobljenih izkušenj, in 
“specialiste znanja”, ki se prvenstveno soočajo z eksplicitnim znanjem, ki je v obliki 
tehničnih, znanstvenih in drugih merljivih kvantitativnih podatkov. Praktiki znanja 
upravljajo znanje v okviru svojih del in nalog. Ker ima potrebne ekspertize 
redkokdaj samo en posameznik, morajo vsi praktiki znanja delati v timu, da bo 
delo uspešno opravljeno.  
 Inženirji znanja (menedţerji na srednji ravni organizacije), so odgovorni za 
pretvorbo implicitnega znanja v eksplicitno in obratno; tako pospešujejo štiri 
načine pretvorbe znanja. 
 Funkcionarji znanja (najvišje vodstvo) so odgovorni za upravljanje celotnega 
procesa ustvarjanja znanja na ravni celotne organizacije. 
Danes je poleg splošne izobrazbe pomembno obvladovanje  informacijsko komunikacijske 
tehnologije, poznavanje več tujih jezikov, komuniciranje, itd. Poleg dopolnitve splošnega 
znanja je obvladovanje več različnih znanj pomembna sestavina sposobnosti. Večina 
procesov se v organizaciji odvija preko sodobne informacijsko telekomunikacijske opreme, 
kar nam skrajša postopek procesa. Sodobna računalniška oprema tudi omogoča večjo 
rabo analitičnih metod, tehnike mreţnega načrtovanja, statistične analize, itd. Tudi 
komuniciranje s poslovnimi partnerji, zaposlenimi se zaradi manjših stroškov in porabe 
časa  odvija preko elektronske pošte ali z ostalimi spletnimi telekomunikacijskimi programi 
(npr. Skype).  
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5 RAZISKAVA O POMEMBNOSTI ZNANJ IN SPOSOBNOSTI  
 
 
Namen raziskave je pridobitev dejanskih podatkov in mnenj zaposlenih na različnih ravneh 
vodstva. Raziskava je bila izvedena na podlagi anketnega vprašalnika, ki sta ga zasnovala 
Hickman in Silva.  
 
Ministrstvo za obrambo je eno izmed drţavotvornih ministrstev in eden izmed največjih 
zaposlovalcev v organih drţavne uprave. Njegove naloge so, da odloča, usmerja in 
usklajuje izvajanje obrambne politike drţave.  
Temeljne naloge ministrstva za obrambo se nanašajo na (Ministrstvo za obrambo RS, 
2011): 
 pripravo obrambnega načrta; 
 razvoj, organizacijo, opremljanje, delovanje in vodenje obrambnih sil ter na 
pripravo civilne obrambe; 
 vojaško šolstvo; 
 pripravlja celoten sistem zaščite in reševanja; 
 ureja pravice in dolţnosti drţavljanov na področju obrambe, zaščite in reševanja. 
V sestavi ministrstva za obrambo deluje Uprava Republike Slovenije za zaščito in 
reševanje opravlja upravne in strokovne naloge s področja priprav in delovanja sistema 
varstva pred naravnimi in drugimi nesrečami. Skrbi za pomoč prizadetim lokalnim 
skupnostim, za opazovanje, obveščanje in alarmiranje, za zveze ter informacijski sistem. V 
primeru nesreč ocenjuje škodo. Skrbi za poţarno varstvo in delovanje splošnih reševalnih 
sluţb. Organizira delovanje Civilne zaščite ter priprave in delovanje štaba za Civilno 
zaščito. Pripravlja in ureja nacionalni program na področju varstva pred naravnimi in 
drugimi nesrečami.  
Njene naloge so (Ministrstvo za obrambo RS, 2011):  
 pripravi nacionalni program varstva pred naravnimi in drugimi nesrečami; 
 predlaga raziskovalne in razvojne projekte; 
 pripravi analize tveganj in ogroţenosti; 
 organizira sistem opazovanja, obveščanja in alarmiranja in skrbi za njegovo 
delovanje;  
 organizira sistem zvez in skrbi za njegovo delovanje;  
 usmerja in usklajuje preventivne ukrepe;  
 razglaša nevarnosti naravnih in drugih nesreč; 
 daje napotke za ravnanje ob nevarnostih in nesrečah;  
 pripravi drţavne načrte zaščite in reševanja;  
 organizira, opremlja in usposablja Civilno zaščito iz drţavne pristojnosti; 
 usklajuje pripravljenost in delovanje ter sofinancira dejavnosti javnih reševalnih 
sluţb iz drţavne pristojnosti; 
 pripravlja programe ter organizira in izvaja izobraţevanje in usposabljanje za 
zaščito, reševanje in pomoč;  
 zagotavlja pogoje za delo poveljnika in štaba Civilne zaščite Republike Slovenije;  
 zagotavlja pogoje za delo drţavnih komisij za ocenjevanje škode;  
 oblikuje in vzdrţuje drţavne rezerve materialnih sredstev za primer naravnih in 
drugih nesreč.  
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Slika 7: Organigram ministrstva za obrambo RS 
 
Vir: Ministrstvo za obrambo RS, 2011; Lastna predelava  
 
5.1 REZULTATI 
 
Glede tehnike pridobivanja podatkov sem se odločila za vprašalnik in sicer spletno anketo. 
Spletna anketa je veliko bolj sodobna, priročna ter ekonomična.  
Pri izpolnjevanju anketnega vprašalnika je sodelovalo dvaintrideset zaposlenih iz Uprave  
Republike Slovenije za zaščito in reševanje na različnih nivojih menedţmenta. 
Anketni vprašalnik vsebuje šest sklopov vprašanj, vsak sklop se nanaša na eno od 
sposobnosti na podlagi katerih sta avtorja Hickman  in Silva oblikovala anketni vprašalnik. 
 ustvarjalni pogled 
 sposobnost sočustvovanja  
 vizija vodilnih delavcev 
 sposobnost prilagajanja  
 osredotočenost  
 potrpeţljivost  
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Zaradi dolţine anketnega vprašalnika sem za posamezni sklop znanj/sposobnosti izbrala 
samo po dve vprašanji, ki se po mojem mnenju nekako najbolj dotikata posamezne 
sposobnosti.  Če bi predstavila in analizirala vsa vprašanja, bi bila analiza preveč obširna.   
 
1. Ustvarjalni pogled 
 
Graf 1-4: Spodbujajo vas zapleteni problemi in situacije, ki zahtevajo vaše mišljenje? 
 
   
   
Vir: Lasten 
Kot je razvidno iz grafikonov, je na drugem nivoju za kar 25 odstotkov več anketirancev v 
primerjavi z prvim nivojem odgovorilo, da jih spodbujajo bolj zapleteni problemi. Niţje, ko 
gremo po lestvici manjša je zainteresiranost za reševanje kompleksnejših problemov. Na 
četrtem nivoju jih je samo 13 odstotkov mnenja, da vedno, 40 odstotkov, da vedno ter 47 
odstotkov le redko. Vzrok za to, je lahko slaba motivacija zaposlenih na niţjih nivojih ali 
pa le togost organizacije.  
Graf 5-8: Ne marate togega načina reševanja problemov, ki se loti vsakega problema 
na podoben mehaničen način? 
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Vir: Lasten 
Rezultati na vprašanje bi morda bili malo drugačni, če bi anketiranci bili zaposleni v 
zasebnem sektorju, kjer je postopek morda lahko bolj fleksibilen glede na posamezen 
problem. Teţava je lahko tudi, da je vprašanje dvoumno. Zato lahko iz pridobljenih 
informacij sklepam, da nihče ne mara togega načina reševanja problemov. Na niţjih 
ravneh, kjer so menedţerji bliţe storitvam, bi mogoče raje videli tudi drugačne opcije 
reševanja problemov. Ponavadi se problemi rešujejo glede na ustaljeno prakso, ki ima 
lahko za zaposlene manj negativnih posledic.  
2. Sposobnost sočustvovnja 
Graf 9-12: Ali se izogibate osebnim stikom s svojimi podrejenimi, sodelavci ali 
nadrejenimi? 
 
   
   
Vir: Lasten 
Zanimivo je, da so anketiranci z četrtega nivoja menedţmenta odgovorili, da se jih kar 13 
odstotkov zaposlenih pogosto  izogiba osebnim stikom in kar skoraj 7 odstotkov vedno. 
Ostali pa so odgovorili po pričakovanjih, kajti ţe sama narava dela narekuje osebni stik z 
zaposlenimi. Niţji menedţment je običajno bolj strokovno usposobljen ter se nerad 
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ukvarja z medčloveškimi odnosi. Razlog pa je lahko tudi, da se izogibajo samo višjemu 
vodstvu.  
 
Graf 13-16: Ali vidite udeležence takšne, kot so bili včasih, in pri tem ignorirate 
spremembe in izboljšave? 
   
   
Vir: Lasten 
Kar 75 odstotkov vodilnih menedţerjev je odgovorilo, da nikoli ne zanemarja napredkov 
posameznikov oz. podrejenih. Nihče ni mnenja, da bi zavestno ignoriral spremembe in 
izboljšave zaposlenih. Le 25 odstotkov na drugem nivoju ter 11 odstotkov na tretjem 
nivoju menedţmenta je mnenja, da pogosto ignorirajo spremembe zaposlenih. Kakšni pa 
bi bili odgovori, če bi podrejene vprašali, ali so mnenja, da vodstvo opazi njihov napredek, 
bi rezultati mogoče bili nekoliko drugačni. Vendar glede na rezultate, bi si mogoče upali 
trditi, da vendarle sprejemajo in mogoče tudi podpirajo spremembe in izboljšave svojih 
zaposlenih.  
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3. Vizija vodilnih delavcev 
Graf 17-20: Imate stike na vseh nivojih organizacije? 
   
   
Vir: Lasten 
Podobno kot pri vprašanju, ali se izogibajo osebnim stikom z zaposlenimi, so odgovori 
nekoliko podobni. Vrhovni menedţment zatrjuje, da imajo stike z vsemi nivoji 
menedţmenta. Vendar, če primerjamo z odgovori ostalih, jih na drugem nivoju ima stike 
pogosto 75 odstotkov ter 25 odstotkov le redko. Na tretjem nivoju jih ima kar 33 
odstotkov vedno stike ter 67 odstotkov pogosto. Na četrtem, najniţjem nivoju, 6 
odstotkov zaposlenih nikoli nima stikov, 13 odstotkov jih ima redno ali pa vedno, 67 pa 
pravi da pogosto.  Sklep bi lahko bil, da samo vrhovno vodstvo vzdrţuje stike na vseh 
nivojih ali pa da imajo stike le s posamezniki na različnih nivojih. Bolj ko gremo proti 
koncu t.i. piramide več je posameznikov na posameznem nivoju, zato je tudi teţko 
uresničljivo, da bi vsi imeli stike na vseh nivojih.  
Graf 21-24: Ostajate v središču dogajanja? 
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Vir: Lasten 
Nekoliko nepričakovani so bili odgovori na vprašanje, ali spremljajo novosti znotraj 
organizacije, kajti na vprašanje, ali imajo stike na vseh ravneh menedţmenta, jih je večina 
odgovorila, da vedno ali pogosto. Kako je potem mogoče, da so bili zaposleni v vrhovnem 
vodstvu mnenja, da le redko ostajajo v središču dogajanja. Kakšen namen je imeti stike z 
vsemi nivoji vodstva? Nihče ni odgovoril, da vedno spremlja spremembe, dogodke. Na 
drugem nivoju jih je 75 odstotkov odgovorilo, da pogosto spremljajo dogajanje ter 25 
odstotkov. Na tretjem nivoju jih je 56 odstotkov mnenja, da pogosto in 44 odstotkov le 
redko ostajajo v središču dogajanja. Nekoliko bolj pričakovano je za četrti nivo, da jih 7 
odstotkov nikoli, 80 odstotkov redko in le 13 odstotkov pogosto, saj tudi nimajo toliko 
stikov z ostalimi v organizaciji.  
4. Sposobnost prilagajanja 
Graf 25-28: Ne spregledate novih stvari? 
   
   
Vir: Lasten 
Na prvem nivoju menedţmenta je 75 odstotkov vodilnih mnenja, da redko spregledajo 
novosti ter 25 odstotkov jih meni, da nikoli. Prav tako so skoraj enakega mnenja na 
drugem nivoju menedţmenta s to razliko, da jih 25 odstotkov meni, da pogosto 
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spregledajo novosti. Na tretjem nivoju jih 67 odstotkov meni da le redko, 22 odstotkov 
nikoli ter 11 odstotkov pogosto. Na četrtem nivoju jih je 80 odstotkov mnenja, da le 
redko, 13 odstotkov nikoli, ter presenetljivo 7 odstotkov jih je mnenja da vedno. Zakaj 
spregledajo, ali je kriva slabša motivacija zaposlenih ali pa slabši pretok informacij, zaradi 
nezadostne komunikacije.   
Graf 29-32: Pazljivo motrite na okolje organizacije in posvečate pozornost pomembnim 
dogodkom, problemom in pogojem? 
   
   
Vir: Lasten 
Na prvem nivoju menedţmenta so bili vsi enakega mnenja, in sicer, da pogosto opazujejo 
okolje organizacije ter posvečajo dovolj pozornosti pomembnim spremembam. Na drugem 
nivoju jih je kar 25 odstotkov mnenja, da vedno, 25 odstotkov, da redko ter polovica jih 
meni, da pogosto spremljajo. Na tretjem nivoju jih kar 67 odstotkov meni, da pogosto 
spremljajo, le 11 odstotkov da vedno in 22 odstotkov le redko. Na četrtem nivoju jih 60 
odstotkov meni da pogosto, kar 27 odstotkov vedno in le 13 odstotkov da le redko. Na 
podlagi odgovorov, bi lahko sklepali, da vodstvo ne glede na nivo dovolj pozornosti 
posveča okolju organizacije ter pomembnim dogodkom in problemom.  
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5.  Osredotočenost 
Graf 33-36: Ali se lahko na hitro in popolnoma osredotočite z ene aktivnosti na drugo? 
   
   
Vir: Lasten 
Na najvišji nivojih jih je večina odgovorila, da lahko hitreje preide z ene aktivnosti na 
drugo in pri tem opravijo z enako kakovostjo. Medtem ko gremo na niţje ravni so mnenja, 
da ne morejo z enako stopnjo osredotočenosti preiti iz aktivnosti na aktivnost. Na višjem 
nivoju so naloge običajno kompleksnejše in zahtevajo sposobnost hitro osredotočiti se na 
novi problem. Na niţjih ravneh pa je več rutinskih odločitev, ki niti ne zahtevajo tolikšne 
osredotočenosti. Vsak tudi nerad sprejme nove naloge ter izzive.  
Graf 37-40: Ali vrednotite svoje interese po pomembnostih? 
   
   
47 
 
Vir: Lasten 
Večinoma so ogovorili, da vrednotijo inerese po pomembnosti pogosto, medtem ko jih 25 
odstotkov na drugem nivoju meni, da vedno ter enak odstotek na prvem nivoju da le 
redko. Skoraj identični pa so odgovori na tretjem in četrtem nivoju menedţmenta. Večina 
aktivnosti na niţjem nivoju še vedno potrebuje potrditev višjega nivoja. Tisti, ki odobri 
aktivnost ponavadi nosi tudi vso odgovornost, zato mogoče tudi večkrat vrednotijo svoje 
interese na višjem nivoju.  
6.  Potrpežljivost 
Graf 41-44: Ali se izogibate prenaglim rešitvam? 
  
  
   
Vir: Lasten 
Za razliko je pri presoji, ali se izogibajo prenagljenim odločitvam največ udeleţencev na 
četrtem nivoju kar 53 odstotkov mnenja, da se vedno raje poglobijo v rešitev kot pa 
odzovejo prenaglim rešitvam. Čeprav so skoraj vsi mnenja, da se izogibajo prenaglim 
rešitvam, je manjši deleţ tistih, ki pa se včasih vseeno prenaglijo.  
Graf 45-48: Ko imate enkrat izoblikovano vizijo-ali reagirate mirno in sproščeno ali vas 
skrbijo posledice? 
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Vir: Lasten 
Zanimivo je, da so na prvem nivoju odgovori v nasprotju in sicer 75 odstotkov jih meni, 
da nikoli ne posvečajo preveč pozornosti posledicam, le 25 odstotkov da vedno.  Pri 
preveč burni reakciji zaradi posledic, mogoče niti sami ne verjamemo svoji viziji, kako naj 
torej prepričamo ostale, da vizija prinaša pozitivne rezultate. Na drugem nivoju so 
mnenja, da veliko več pozornosti namenijo posledicam medtem ko na ostalih nivojih 
manj. 
 
5.2 UGOTOVITVE RAZISKAVE 
 
Na osnovi pridobljenih odgovorov sem prišla do naslednjih sklepov: 
Zaposleni radi iščejo nove rešitve in imajo raje probleme, ki spodbujajo njihovo mišljenje 
kot pa rutinske odločitve. Omejuje jih lahko samo togost predpisov postopkov.   
Na podlagi odgovorov najniţjega nivoja bi lahko sklepala, da mogoče višje vodstvo ne 
posveča dovolj pozornosti razumevanju zaposlenih in ustvarjanju občutka pripadnosti. 
Najpogosteje zaradi nekakovostne komunikacije, ki je večkrat enosmerna. Nekaj 
zaposlenih nima stikov z vsemi nivoji menedţmenta, kar oteţuje biti v središču dogajanja, 
spremljanje zastavljenih ciljev ter njihov napredek.  
Na višjih nivojih imajo bolj razvite naslednje sposobnosti: 
 ustvarjalni pogled 
 vizija vodilnih delavcev 
 sposobnost prilagajanja 
 osredotočenost 
 sposobnost sočustvovanja 
 
Na  niţjih ravneh: 
 potrpeţljivost 
 ustvarjalni pogled 
 
Po mojem mnenju je glavni problem nezadostna motivacija zaposlenih, ne samo denarna 
stimulacija temveč tudi zadovoljevanje potrebe po pohvali, napredku posameznikov, 
moţnost napredovanja. Kot predlog izboljšav bi lahko navedla letni pogovor s sodelavcem 
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ter proces MBO – menedţment  za dosego ciljev. MBO zahteva večjo stopnjo sodelovanja 
med posameznimi nivoji menedţmenta pri sprejemanju odločitev prav tako lahko stimulira 
ţeljo po nadaljnjem izobraţevanju in izpopolnjevanju. Rutinsko delo nas ne stimulira in 
mogoče zato s časom zaposleni na niţjih ravneh ne poglabljajo svojega znanja in ne 
razvijajo več svojih sposobnosti.  
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6 ZAKLJUČEK  
 
 
Menedţment predstavlja intelektualni kapital organizacije, ki ga sestavljajo  predvsem 
znanja in sposobnosti posameznikov. Menedţer usklajuje posamezne elemente 
organizacije v celoto s tehničnega vidika medtem ko voditelj prevzame vlogo usklajevanja 
medčloveških odnosov v organizaciji. Skupek obeh je sodobni menedţer.  
 
V sodobni organizaciji še vedno ostaja hierarhija vendar se vloga srednjega menedţmenta 
krepi. Menedţer bi moral imeti znanja s področja stroke ter medčloveških odnosov. Prav 
tako bi moral imeti izkušnje, sposobnost intuicije, razumevanja, zaznavanja, 
komuniciranja, itd. Pomembno za organizacijo in dosego ciljev je ne samo imeti znanje 
temveč imeti moţnost razpolagati z znanjem, ga deliti ter posredovati. Vodilni bi moral biti 
svojim podrejenim najprej mentor in šele nato šef. Glavna naloga vodstva je sprejemanje 
odločitev. Kakšne odločitve bodo sprejete na posameznem nivoju je odvisno od stopnje 
tveganja odločitve. Na niţjem nivoju sprejemajo odločitve, kjer je večja gotovost in 
informiranost. Višje, ko so na  poloţaju večja je negotovost, kajti manj je informacij o 
problemu, zato morajo biti rešitve izvirnejše. Pomembno je, da pri iskanju rešitev 
uporabimo konsultativni ali timski pristop k sprejemanju odločitev.  
 
Novodobni vodja bi moral biti sposoben pričakovati spremembe ter imeti ustvarjalen 
pogled z vizijo za ustvarjanje prihodnosti. Pri uvajanju sprememb mora biti osredotočen 
na več področij in podrobnosti, ki jih spremembe prinašajo. Pomembno je da ima tudi 
sposobnost delovati na druge, glede na tipe osebnosti prilagajati svoj pristop ter vedno 
biti potrpeţljiv. Ustvarjalni vodilni, ki s svojo vizijo pripravi organizacijo na dinamiko 
okolja, da se primerno odzove brez večjih negativnih posledic je uspešen vodja.   
 
Vloga menedţerja je biti dober podjetnik, vodja in nadzornik. Poleg teh vlog mora biti 
odgovoren za odločitve ter si vzeti čas za reševanje konfliktov in motivacijo zaposlenih. 
Sposobnost komunikacije pa je tista, ki omogoča ostalim, da pridejo do izraza. Letni 
pogovor s sodelavcem je instrument, ki omogoča razvoj človeških virov v organizaciji ter 
vsaj enkrat letno temeljit pogovor s svojim direktno nadrejenim. Kakovostna komunikacija 
z dobro vpeljanim sistemom komuniciranja omogoča demokratičen pristop, kar omogoča 
prenašanje moči odločanja na niţje nivoje. Eden od takšnih procesov je menedţment za 
dosego ciljev, ki zajema sodelovanje celotne hierarhije menedţmenta pri vpeljavi 
morebitnih sprememb. 
 
Skozi diplomsko nalogo sem ugotovila, da skoraj ni mogoče točno determinirati/natančno 
ugotoviti, katera znanja in sposobnosti naj bi imeli posamezniki na različnih nivojih 
vodstva. Pripeljalo me je do spoznanja, da bi ne glede na nivo delovanja morali imeti 
znanja s področja stroke in medčloveških odnosov. Razlike so vseeno prisotne, kot stopnja 
odgovornosti za sprejemanje odločitev, moţnost sodelovanja pri odločitvah, ter različna 
specializacija znanj iz stroke.  
 
51 
 
Kako pomembna je komunikacija je potrdila tudi moja raziskava, da so zaposleni na 
najniţjem nivoju mnenja, da se pogosto raje izognejo osebnim stikom ter ne izkazujejo 
večjega interesa za reševanje kompleksnejših problemov na višjih nivojih pa so mnenja, 
da le redko ostajajo v središču dogajanja.  Zato je raziskava potrdila tezo, da je 
sposobnost komunikacije pomembna z vidika zdruţevanja interesov posameznikov z 
interesi organizacije. Prav tako je raziskava skozi mnenja različnih avtorjev potrdila tezo, 
da je srednji menedţment vez med ostalimi nivoji in če ima dovolj pooblastil ter moţnost 
sodelovanja pri odločitvah tudi konkurenčno prednost pred ostalimi.  
 
Po opravljeni raziskavi sem mnenja, da se od predstavnikov menedţmenta zahteva zelo 
obseţno znanje iz delovanja podjetij. Takšna znanja predstavlja ekonomija, organizacija in 
tehnologija. Pomembno je poznati vsaj temeljne funkcije podjetja, kot so finance, 
marketing in proizvodnja. Danes je pomembno tudi znanje in sposobnosti upravljati z 
sodobno tehnologijo. Nazadnje bom omenila znanja s področja človeških odnosov, ki so 
po mojem mnenju najpomembnejša, saj je delovanje organizacije le odvisno od ljudi.  
 
Dober vodja je tisti, ki zna poslušati, komunicirati se prilagajati in sprejemati zamisli 
ostalih. Mora biti aktiven, odločen in zaupanja vreden.  
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PRILOGE 
 
 
Anketni vprašalnik: Analiza znanj in sposobnosti menedţerjev po vplivnih ravneh 
 
Anketni list  1: 
 
 
    
  
Pregled ustvarjalnega vpogleda 
vodilnih delavcev 
vedno pogosto redko  nikoli 
1 
Spodbujajo vas zapleteni problemi in 
situacije, ki zahtevajo vaše mišljenje? 
4 3 2 1 
2 
Ne marate togega načina reševanja 
problemov, ki se loti vsakega problema na 
podoben mehaničen način? 
4 3 2 1 
3 
Spodbujate odprto diskusijo in nestrinjanje 
med svojimi ljudmi? 
4 3 2 1 
4 
Veliko berete, da bi razširili znanje in 
izkušnje? 
4 3 2 1 
5 
Z novimi idejami se ukvarjate bolj z 
navdušenjem kot skeptično? 
4 3 2 1 
6 
Zastavljate veliko vprašanj, ne glede na to, 
če se zaradi njih pokaţe vaša nevednost? 
4 3 2 1 
7 
Stvar obravnavate z več vidikov preden 
sprejmete odločitev? 
4  3   2  1 
8 
Druţite se z ljudmi, ki imajo drugačna 
mnenja in stališča? 
4 3 2 1 
9 
Sprejemate odločitve, ki jih drugi imenujejo 
"inovativne"? 
4 3 2 1 
10 
Iščete nove in boljše načine pristopa k delu 
in organizaciji? 
4 3 2 1 
 
vir: Hickman in Silva, 1986, str. 109 
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Anketni list 2: 
 
 
  
Pregled sočustvovanja vodilnih 
delavcev 
vedno pogosto redko  nikoli 
1 
Ali se raje ukvarjate samo z trenutnimi 
potrebami ljudmi kot z globalnimi 
trajnejšimi potrebami (napredovanje, 
zadovoljstvo pri delu)? 
4 3 2 1 
2 
Ali kdaj zanikate škodljive posledice 
površnih odnosov med ljudmi? 
4 3 2 1 
3 
Ali ste pri komunikaciji z drugim ljudmi 
zaprti vase in pri tem mislite le na svoje 
koristi? 
4 3 2 1 
4 
Ali se izogibate osebnim stikom s svojimi 
podrejenimi, sodelavci ali nadrejenimi? 
4 3 2 1 
5 
Ali sprejemate kot podrejene ljudi, ki 
sluţijo vam in vašim potrebam, ne pa 
ljudi, ki jim sluţite vi? 
4 3 2 1 
6 
Ali mislite, da poznate pričakovanja, 
potrebe in ţelje svojih ljudi ne da bi o 
njih govorili s temi ljudmi? 
4 3 2 1 
7 
Ali postopate z vsemi svojimi ljudmi 
enako, ne glede na individualne razlike? 
4 3 2 1 
8 
Ali pojmujete svoje ljudi kot orodje 
oziroma proizvodno sredstvo? 
4 3 2 1 
9 
Ali vidite udeleţence takšne, kot so bili 
včasih, in pri tem ignorirate spremembe 
in izboljšave? 
4 3 2 1 
10 
Ali pričakujete, da se bodo ljudje v 
danem poloţaju odzvali enako kot vi? 
4 3 2 1 
 
vir: Hickman in Silva, 1986, str. 137 
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Anketni list 3:  
 
 
  Pregled vizije vodilnih delavcev vedno pogosto redko  nikoli 
1 
Soočate se z novimi idejami in pogledi, dokler 
vaša vizija ne postane jasna? 
4 3 2 1 
2 
Vizijo prevedete v preprosto filozofijo, ki jo 
zaposleni lahko brez teţav razumejo? 
4 3 2 1 
3 Motivirate zaposlene, da sprejmejo vizijo? 4 3 2 1 
4 Imate stike na vseh nivojih organizacije? 4 3 2 1 
5 Ste razumevajoči in pripravljeni pomagati? 4 3 2 1 
6 
Vaša vizija je za vas izredno pomembna in jo tudi 
drugim vcepljate? 
4 3 2 1 
7 
Osredotočite se na glavne sposobnosti svojih ljudi 
in organizacije? 
4 3 2 1 
8 Ostajate v središču dogajanja? 4 3 2 1 
9 Iščete načine, kako izboljšati vizijo? 4 3 2 1 
10 
Sprejemate adhokracijo, da ne bi podjetje padlo 
pod kolesa birokracije? 
4 3 2 1 
 
vir: Hickman in Silva, 1986, str. 161 
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Anketni list 4 :  
 
 
  
Pregled spremenljivosti oziroma 
prilagodljivosti vodilnih delavcev 
vedno pogosto redko  nikoli 
1 Ne spregledate novih stvari? 4 3 2 1 
2 
Raje razvijate nove stvari, kot da bi se 
samo odzvali na dejanja drugih? 
4 3 2 1 
3 
Če so vaša dejanja napačna, so ta dejanja 
manjša, manj pomembna? 
4 3 2 1 
4 
Začenjate in preizkušate nove izdelke, 
pristope in ideje? 
4 3 2 1 
5 
Pazljivo motrite okolje organizacije in 
posvečate pozornost pomembnim 
dogodkom, problemom in pogojem? 
4 3 2 1 
6 
Svoje ljudi navajate na hitro in usklajeno 
prehajanje na nove načrte? 
4 3 2 1 
7 
Osredotočite se na glavne sposobnosti 
svojih ljudi in organizacije. Ste fleksibilni, 
radovedni in tolerantni, ko opazite, da 
ljudje ne opravljajo svojih nalog, tako kot bi 
jih vi opravljali? 
4 3 2 1 
8 
Učenje štejete za osebni razvoj in 
izpopolnjevanje kot tudi avanture in 
obogatene izkušnje? 
4 3 2 1 
9 
Ste pošteni in sodelujete pri razpravljanju o 
novih idejah in predlogih drugih ljudi? 
4 3 2 1 
10 
Sprejemate adhokoracijo, da ne bi podjetje 
padlo pod kolesa birokracije? 
4 3 2 1 
 
vir: Hickman in Silva, 1986, str. 186 
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Anketni list 5:  
 
 
  
 Pregled osredotočenosti vodilnih 
delavcev 
vedno pogosto redko  nikoli 
1 
Ali se lotite svojega dela s polno nedeljeno 
pozornostjo? 
4 3 2 1 
2 
Ali se osredotočate samo na aktivnosti, pri 
katerih se odlikujete? 
4 3 2 1 
3 
Ali se lahko na hitro in popolnoma 
osredotočite z ene aktivnosti na drugo? 
4 3 2 1 
4 
Ali vrednotite svoje interese po 
pomembnostih? 
4 3 2 1 
5 
Ali vrednotite interese svojih ljudi glede na 
pomembnost? 
4 3 2 1 
6 
Ali svoje udeleţence seznanite s 
projektom, preden skušate uvesti 
spremembe? 
4 3 2 1 
7 
Ste sposobni ohraniti zanimanje za projekt 
in ostati osredotočeni nanj dalj časa? 
4 3 2 1 
8 
Ali se prepričate, da obstaja med vašimi 
ljudmi potreba, ko se lotevate 
spremembe? 
4 3 2 1 
9 
Ali poiščete še druge privrţence sprememb 
preden nadaljujete? 
4 3 2 1 
10 
Ali izpostavite vse specifične detajle glede 
tega, na kaj bo vplivala sprememba in kaj 
bo vplivalo na spremembo? 
4 3 2 1 
 
vir: Hickman in Silva, 1986, str. 211 
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Anketni list 6: 
 
 
  
Pregled potrpežljivosti vodilnih 
delavcev 
vedno pogosto redko  nikoli 
1 
Ste v času sprememb potrpeţljivi in 
vztrajni? 
4 3 2 1 
2 
Ali lahko preverite sebe in svojo vizijo med 
potekom sprememb? 
4 3 2 1 
3 Ali zaupate svoji viziji? 4 3 2 1 
4 
Ali se odločate samo o rešitvi prikladnih 
problemov? 
4 3 2 1 
5 Ali se izogibate preuranjenim rešitvam? 4 3 2 1 
6 
Ali se odločate le za rešitve, ki se lahko 
učinkovito izpeljejo? 
4 3 2 1 
7 
Ali se izogibate odločitvam, do katerih bi 
morali priti drugi? 
4 3 2 1 
8 Ali kontrolirate svojo reakcije na agresijo? 4 3 2 1 
9 Ali imate navado biti z mislimi v prihodnosti? 4 3 2 1 
10 
Ko imate enkrat izoblikovano vizijo-ali 
reagirate mirno in sproščeno ali vas skrbijo 
posledice? 
4 3 2 1 
 
vir: Hickman in Silva, 1986, str. 235 
 
